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L'ambito  principale  sul  quale  si  focalizza  il  seguente  lavoro  di  tesi  riguarda  il 
miglioramento della comunicazione tra l'azienda Confesercenti Livorno ed il cliente e tra 
l'azienda Confesercenti  Livorno e gli  altri  per snellire  le pratiche burocratiche attraverso 
l'utilizzo  delle  tecnologie.  Lo scopo è quello  di  migliorare  i  processi  dal  punto  di  vista 
comunicativo e di flusso informativo, proponendo un sistema di soluzioni integrate che siano 
di beneficio  per l'utenza.
Attraverso questa iniziativa si è cercato di fare un'analisi chiara e comprensibile delle 
attività e dei processi presenti nell'organizzazione (attraverso una mappatura dei processi), 
per  poter  individuare  le  aree  critiche  bisognose  di  interventi  di  miglioramento  a  livello 
comunicativo  e  di  flusso  informativo.  Di  conseguenza  è  stato  fatto  un  programma  di 
miglioramento proponendo una soluzione che evolva dalla carente situazione attuale, verso 
un sistema di strutture e servizi web based all’altezza dell'efficienza ed efficacia operative 
attese, portando quindi a un miglioramento del livello di servizio ai soci e contribuendo ad 
un incremento del successo dell'azienda.
La tesi si articola in due parti: una teorica, che tratta il tema dei servizi a livello generale 
ed in che modo le tecnologie contribuiscono ad una loro maggiore efficienza ed efficacia 
mettendo in evidenza l'importanza del mix di comunicazione; l'altra applicativa, nella quale 
è  descritta  l'attività  svolta  in  Confesercenti  Livorno  con  particolare  attenzione  rivolta 
all'evoluzione del sito internet che deve essere in grado di rappresentare una soluzione alle 
criticità evidenziate in fase di analisi.
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Abstract
The  main  object  of  this  project  it’s  about  communication  improvement  between 
Confesercenti Livorno company and its customers and also between Confesercenti Livorno 
company  and  other  companies  in  order  to  minimize  bureaucratic  processes  through 
technological tools. What this work wants achieve is communicative and informative flows 
improvement of the processes, through an integrated system of solutions thought for users 
benefit.
In  order  to  identify  those  areas  which  need  interventions  at  the  communicative  and 
informative flow level, I did  a clear analysis of the processes involved in the organization 
through a “processes’ map”. Consequently has been made an improvement program offering 
a solution  that could change the current lacking situation into a system composed by web 
based  structures  and  services.  This  program  should  increase  operative  efficiency  and 
efficacy, bringing to a services’ improvement destined to associates.  
This work is divided in two parts: the theoretical one which it’s about services’ issues and 
how technologies can improve it through a communication mix; the operative one, describes 
the  experience  had  in  Confesercenti  Livorno,  especially  web  site  evolution  which  will 






1.     INTRODUZIONE AI SERVIZI...............................................................................10
1.1      Che cos'è un servizio?.............................................................................................10
1.2      La costruzione dell'esperienza del servizio: il modello di erogazione....................11
      1.2.1     Il servicescape.................................................................................................14
      1.2.2     Personale di contatto e fornitori di servizi.....................................................15
      1.2.3     Gli altri clienti................................................................................................16
      1.2.4     L'organizzazione e i sistemi invisibili.............................................................17
     1.3      Evoluzioni nei servizi.........................................................................................19
     1.3.1     Occupazione del settore dei servizi..................................................................19
     1.3.2      L'impatto economico.......................................................................................27
     1.3.3      La rivoluzione dei servizi: un cambio di prospettiva......................................28
            1.3.3.1     Il modello di gestione industriale..........................................................29
            1.3.3.2     Il modello di gestione incentrato sul mercato........................................30
            1.3.3.3     Confronto tra i due approcci..................................................................33
1.4      Il ciclo di vita del business......................................................................................34
1.5     La leadership nel servizio........................................................................................38
1.6     La qualtà nel servizio...............................................................................................43
CAPITOLO 2.....................................................................................................................48
2.    L'INNOVAZIONE NEI SERVIZI............................................................................48
2.1     I contributi del marketing all'analisi del problema.................................................49
      2.1.1    Opportunità e vincoli nella relazione con l'utente...........................................50
      2.1.2    Le premesse all'introduzione dell'information and communication 
technology………………………………………………………………………………………...…...52
2.2     Il processo di innovazione tecnologica nei servizi...................................................53
      2.2.1    L'industrializzazione del servizio.....................................................................54
      2.2.2    L'impatto dell'innovazione tecnologica sugli elementi del servizio…………..56
4
2.3   L'innovazione permette, volta per volta, di risolvere in funzione delle circostanze la  
contraddizione tra qualità e riproducibilità...........................................................................58 
2.4     L'innovazione con una successione di analisi e di scoperte intellettuali e di 
          esperienze.................................................................................................................59
2.5    Raccomandazioni per favorire lo sviluppo dell'innovazione nei servizi...................60
2.6    Tipi di innovazione e gestione dell'innovazione nelle compagnie di servizio...........66
      2.6.1   Il contributo della letteratura all'innovazione dei servizi................................67
2.7    La relazione tra l'orientamento strategico, l'innovazione di servizio e le  
performance……………………………………………………………………………………......…74
2.8    Fare o non fare: il dilemma del miglioramento di servizio basato sulle  
tecnologie................................................................................................................................78
2.9     Internet e l'evoluzione dei siti web...........................................................................86
2.10   Web 2.0: Internet volta pagina.................................................................................92
CAPITOLO 3.....................................................................................................................99
3.   LO SVILUPPO DEL MIX DI COMUNICAZIONE DEL SERVIZIO.....................99
3.1    Lo sviluppo di una strategia di comunicazione: le basi.........................................100
      3.1.1    La selezione dei mercati obiettivo..................................................................100
      3.1.2    Lo sviluppo della strategia di posizionamento..............................................100
      3.1.3    Lo sviluppo del budget e del mix di comunicazione......................................102
3.2   La definizione degli obiettivi della comunicazione..................................................103
3.3   La separazione degli obiettivi della comunicazione e i target di pubblico……...…105
3.4    Il mix di comunicazione e il comportamento del consumatore...............................108
      3.4.1    La fase di scelta che precede il consumo.......................................................108
      3.4.2    La fase del consumo.......................................................................................110
      3.4.3    La fase di valutazione post consumo..............................................................112 
3.5   Problemi particolari del mix di comunicazione del servizio....................................112
      3.5.1   Le comunicazioni rivolte al segmento sbagliato.............................................113
      3.5.2    La gestione delle aspettative..........................................................................114
      3.5.3    Fare pubblicità ai dipendenti.........................................................................116
      3.5.4    Conflitti tra le attività di vendita e quelle operative......................................117
3.6    Princìpi guida per elaborare la comunicazione del servizio..................................117
5
      3.6.1    Sviluppo di una rete di comunicazioni passaparola.......................................117
      3.6.2    Non promettere l'impossibile..........................................................................118
      3.6.3    Concretizzare l'intangibile.............................................................................118
      3.6.4    Rappresentare il rapporto di collaborazione fra cliente e fornitore..............120
      3.6.5    Ridurre l'ansia del consumatore circa la variabilità del servizio..................120
      3.6.6    Individuare le dimensioni più importanti della qualità del servizio e
                       concentrarsi su di esse...................................................................................120
      3.6.7    Differenziare il servizio attraverso il processo di erogazione.......................121
      3.6.8    Rendere il servizio più comprensibile............................................................121
3.7    Considerazioni particolari sui fornitori di servizi professionali............................122
3.8    Consigli per i professionisti....................................................................................124
      3.8.1    Trasformare i clienti in portavoce dell'azienda.............................................125
      3.8.2    Fare una buona prima impressione...............................................................125
      3.8.3    La creazione di percorsi visivi.......................................................................125
      3.8.4    Lo sviluppo di una brochure..........................................................................126 
      3.8.5    Proiettare un'immagine professionale ….......................................................127
CAPITOLO 4...................................................................................................................128
4.    IL CASO CONFESERCENTI PROVINCIALE DI LIVORNO............................128
4.1   Descrizione dell'ambiente associativo di riferimento..............................................128
      4.1.1    La realtà associativa Confesercenti Provinciale di Livorno.........................132
      4.1.2    Il modello organizzativo associativo..............................................................138
4.2    Scopo ed oggetto dell’analisi organizzativa condotta............................................144
4.3    Analisi as-is dell'organizzazione associativa e società connesse...........................145
    4.3.1    Il ruolo dei sistemi informativi associativi, dei sevizi web-based e della  
struttura WEB associativa....................................................................................................165
4.4    Possibili soluzioni di miglioramento......................................................................174
     4.4.1     Linee di sviluppo e strumenti per il superamento delle criticità...................174
   4.4.2   Proposta evolutiva delle strutture, strumenti e soluzioni WEB based secondo il  




     Introduzione
Oggigiorno i servizi sono i veri creatori di ricchezza di un Paese. Infatti, osservando le 
economie più  avanzate,  si  può affermare che  il  più  grande cambiamento  a  cui  abbiamo 
assistito negli ultimi anni è stato non tanto la globalizzazione ma la continua e progressiva 
affermazione dell'economia di  servizi.  Essi  sono una presenza costante nella  nostra  vita; 
esempi di servizi sono un viaggio turistico, una visita medica, una funzione in chiesa, una 
cena al  ristorante o un giorno di scuola.  Sempre più Paesi,  soprattutto i  cosiddetti  Paesi 
industrializzati, si stanno accorgendo che gran parte del loro prodotto interno lordo viene 
generato  dal  settore  dei  servizi.  Tuttavia,  lo  sviluppo  di  questo  settore  non  è  dovuto 
solamente  alle  industrie  di  servizi  tradizionali,  ossia  il  settore  alberghiero,  l'istruzione,  i 
servizi  sanitari,  i  servizi  di  consulenza ecc.  Per conseguire un vantaggio competitivo sul 
mercato, oltre che per accrescere i propri guadagni, i produttori tradizionali di beni come 
automobili  e  computer,  insieme a molti  altri,  si  stanno ora concentrando sui  servizi  che 
accompagnano i  loro prodotti.  In sostanza le imprese che concorrevano sul mercato con 
un'azione di marketing incentrata sui beni tangibili, ora hanno ricalibrato la propria strategia 
competitiva e puntano a fornire ai clienti servizi unici e innovativi. Ciò conferisce all'offerta 
quelle chiavi di differenziazione in grado di renderla più distintiva e competitiva.
È evidente  che i  servizi  non vengono più  considerati  come il  “parente povero”  delle 
attività manifatturiere, e nell'immediato futuro l'enorme espansione di questo settore sembra 
destinata a continuare. I servizi generano gran parte della ricchezza di un Paese e sono una 
risorsa molto importante per l'occupazione e le esportazioni. Inoltre, vi sono innumerevoli 
esempi di imprese che utilizzano l'imperativo del servizio per incrementare i loro profitti e la 
loro crescita.  
In questo scenario, in cui è opportuno considerare anche il ruolo di Internet e dell'ICT, 
risulta sempre più indispensabile per i manager non solo conoscere le regole fondamentali 
che caratterizzano il management di un'impresa di servizi, ma anche saper valorizzare quelle 
leve  in  grado  di  generare  vantaggi  competitivi  significativi  e  durevoli  rispetto  alla 
concorrenza.
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La  presente  tesi  affronta  questo  tema,  approfondendone  alcuni  degli  aspetti  più 
interessanti, sia dal punto di vista metodologico che applicativo. L'oggetto è stato quello di 
studiare  alcune  delle  soluzioni  di  management  che  vengono  proposte  al  giorno  d'oggi, 
approfondendo soprattutto la significativa influenza che alcuni fattori, come le modalità di 
raccolta, elaborazione e sintesi dei dati e delle informazioni ed i metodi di miglioramento 
delle comunicazioni tra le aziende e l'esterno, hanno nel conseguimento di una maggiore 
efficienza  per  l'organizzazione.  Un buon metodo di  raccolta  e  selezione  di  informazioni 
significative ed un buon sistema di comunicazione e di scambio di documenti, che deriva 
sicuramente da un utilizzo ottimale delle  tecnologie a disposizione,   possono giocare un 
ruolo fondamentale nel raggiungimento dell'efficienza. Si è tentato quindi di applicare tutto 
ciò ad un caso pratico attraverso l'esperienza di stage presso la Confesercenti Provinciale di 
Livorno. Attraverso questa iniziativa, si è cercato di raggiungere più obiettivi: il primo, è 
stato quello di fare un'analisi chiara e comprensibile delle attività e dei processi presenti 
nell'organizzazione,  per  poter  individuare  le  aree  critiche  bisognose  di  interventi  di 
miglioramento  a  livello  comunicativo  e  di  flusso  informativo  effettuando  interviste  ai 
responsabili delle aree aziendali; il secondo è stata la proposta concreta di iniziative volte 
proprio al miglioramento di cui si parla in precedenza portando quindi ad un miglioramento 
del livello di servizio ai soci, contribuendo ad un incremento del successo dell'azienda
Il  seguente  lavoro  tratterà  nel  primo  capitolo  il  tema  dei  servizi  fornendone  una 
panoramica generale, affrontando diversi aspetti e considerando gli impatti che essi hanno 
sull'economia di un paese.
Il secondo capitolo si concentra invece sullo sviluppo delle tecnologie e di come esse 
contribuiscono ad una maggiore efficienza ed efficacia dei servizi e sui miglioramenti da 
loro apportati sia all'erogazione sia al servizio stesso.
Nel terzo capitolo viene evidenziata l'importanza del mix di comunicazione; infatti essa è 
una delle componenti fondamentali del marketing mix dei servizi. In linea di principio, il 
ruolo principale della strategia di comunicazione dell'impresa è di informare i consumatori, 
convincerli o ricordare loro il servizio offerto. Non ci si può aspettare che essi utilizzino un 
servizio di cui non sono nemmeno a conoscenza; pertanto, lo scopo principale della strategia 
di comunicazione è creare una consapevolezza nei consumatori e posizionare l'offerta nel set 
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evocato delle alternative da loro conosciute. Inoltre, anche quando il consumatore è già al 
corrente dell'esistenza del prodotto, può comunque avere bisogno di uno stimolo a provarlo e 
di  informazioni  sulle  modalità  di  utilizzo;  non  bisogna  scordare  che,  ovviamente,  i 
consumatori non sempre ricordano le informazioni. 
Infine  nel  quarto  capitolo  viene  descritta  l'attività  lavorativa  da  me  svolta  nella 
Confesercenti  Provinciale  di  Livorno  mettendo  in  evidenza  l'analisi  dell'azienda,  i 
cambiamenti ad essa proposti per migliorare i processi di comunicazione con i clienti e con 
gli altri enti e la metodologia utilizzata soffermandosi in particolar modo sull'importanza di 
avere un sito internet all'avanguardia e funzionale.
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     Capitolo 1
1. Introduzione ai servizi
    1.1 Che cos'è un servizio?
La linea di demarcazione tra beni materiali e servizi non sempre è ben definita e fare un 
esempio di bene puro o servizio puro è molto difficile, se non addirittura impossibile. Perché 
si possa parlare di bene materiale puro è necessario che il cliente tragga beneficio soltanto 
dal bene in sé stesso, escludendo qualsiasi valore derivato dal servizio; viceversa, un servizio 
puro  comporta  l'assenza  di  qualsiasi  elemento  materiale  nella  prestazione  che  il  cliente 
riceve. In realtà sono molti i servizi che comprendono anche elementi materiali: i ristoranti 
mettono  a  disposizione  i  menù,  le  banche  forniscono  estratti  conto,  le  compagnie 
assicurative  rilasciano  documenti  cartacei.  Allo  stesso  modo,  anche  la  fornitura  di  beni 
implica una qualche attività di servizio, non fosse altro che per il trasporto e la consegna. Il 
comune sale da tavola, per esempio, viene consegnato ai supermercati, ma la società che lo 
commercializza potrebbe offrire un sistema di fatturazione innovativo che le conferisce un 
vantaggio nei confronti dei concorrenti.
La differenza tra beni materiali e servizi viene resa ancora più sottile dalle imprese che 
operano  in  entrambi  gli  ambiti.  Per  esempio,  FIAT,  una  delle  principali  industrie 
manifatturiere italiane, ottiene consistenti ricavi offrendo servizi finanziari e di assistenza ai 
suoi clienti tramite società collegate quali Sava o Targa e non solo ponendosi sul mercato 
come un fornitore di pezzi di ricambio, acciaio, pneumatici e vetri, come verrebbe invece 
naturale  supporre.  Altri  esempi sono la  General  Electric  e  l'IBM, ritenute comunemente 
grandi produttori di  beni, ma che ottengono più di metà dei loro profitti  dalle attività di 
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servizi. Nel settore industriale il passaggio da produttore di beni a fornitore di servizi si può 
riscontrare in diversa misura. Uno dei più grandi produttori di acciaio al mondo considera le 
attività  collegate  ai  servizi  come  la  forza  trainante  della  sua  strategia  complessiva  di 
marketing.
Nonostante la confusione, le seguenti definizioni forniscono un punto di partenza fermo 
per  comprendere  la  dicotomia beni/servizi.  In  generale,  i  beni  si  possono definire  come 
oggetti, strumenti o cose, mentre i servizi sono atti, sforzi o prestazioni. Il termine prodotto, 
ogni qualvolta viene utilizzato, si riferisce sia a un bene che a un servizio. La differenza 
fondamentale tra beni e servizi è data dalla caratteristica dell'intangibilità. Per definizione, i 
prodotti intangibili non hanno una struttura fisica. Di conseguenza essi sono toccati da una 
serie di problemi che non sempre sono risolvibili utilizzando le soluzioni pensate per i beni 
tradizionali.
    1.2 La costruzione dell'esperienza del servizio: il modello di erogazione
Data la natura intangibile dei servizi, la conoscenza di questi viene acquisita diversamente 
da quella dei beni.  Per esempio i  consumatori  possono provare prodotti  prevalentemente 
tangibili come bevande o cibi prima dell'acquisto, ma non possono fare lo stesso con prodotti 
prevalentemente  intangibili  come  un  taglio  di  capelli,  un  intervento  chirurgico  o  una 
consulenza. È anche vero che oggi molti saloni di bellezza o infrastrutture mediche offrono, 
tramite  sofisticati  software  informatici,  una  proiezione  dell'immagine  del  cliente  con  la 
nuova acconciatura o una volta ritoccato il naso. In ogni caso la conoscenza definitiva del 
servizio  potrà  essere  acquisita  solo  usufruendo del  servizio  stesso;  in  fondo,  quando un 
consumatore acquista un servizio, in realtà sta acquistando un'esperienza.
Tutti i prodotti, siano essi beni o servizi, apportano un insieme di vantaggi e benefici per 
il consumatore. Il concetto di beneficio consiste nel modo in cui essi vengono percepiti e 
memorizzati nella mente del consumatore. Per un prodotto prevalentemente tangibile come 
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un  detersivo  il  beneficio  atteso  potrebbe  essere  semplicemente  la  pulizia  o  la  capacità 
sbiancante. Per alcuni, tuttavia, esso potrebbe includere degli attributi impliciti del prodotto 
che vanno al di là del semplice detersivo in polvere o liquido, come la pulizia, il candore o il 
riferimento  al  senso  di  maternità  (si  ritiene  comunemente  che  la  pulizia  degli  abiti  dei 
bambini rifletta la natura della madre). L'individuazione di ciò che costituisce l'insieme dei 
benefici  acquistati  dal  consumatore  rappresenta  una  delle  più  importanti  attività  del 
marketing e trascende da ogni distinzione tra beni e servizi.
A differenza dei beni, i servizi offrono un insieme di benefici mediante l'intera esperienza 
che viene creata e offerta al consumatore. Per esempio, la maggior parte dei consumatori di 
un  detersivo  non  vedranno  mai  gli  impianti  dove  esso  viene  prodotto  e  tanto  meno 
entreranno in  contatto  con gli  operai  della  fabbrica  né con i  loro dirigenti,  e  salvo rare 
eccezioni  non  useranno  il  detersivo  in  compagnia  di  altri  consumatori.  I  clienti  di  un 
ristorante,  invece,  sono presenti  fisicamente  nel  “contesto”  dove  viene  prodotto  il  cibo, 
interagiscono con il  personale che lo  prepara e  lo  serve,  come pure con le  persone che 
gestiscono il ristorante. Inoltre, essi consumano il servizio in presenza di altri clienti e sono 
suscettibili di essere influenzati dalle esperienze degli altri, sia in senso negativo che positivo 
(si pensi al fastidioso rumore di fondo che si crea quando altri clienti parlano a voce alta). 
Uno strumento semplice, ma efficace per illustrare i fattori che influenzano l'esperienza del 
servizio è il modello di erogazione del servizio rappresentato sinteticamente in figura 1. Esso 
consiste  di  quattro  fattori  che  incidono  direttamente  sulle  esperienze  del  servizio  del 
consumatore:
 ambiente di erogazione (visibile);
 personale di contatto/fornitori di servizi (visibili);
 altri consumatori (visibili);
 organizzazioni e strutture (invisibili).
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I primi tre fattori sono perfettamente visibili ai consumatori, mentre l'organizzazione e le 
strutture,  nonostante  abbiano una  profonda influenza  sull'esperienza  del  consumatore,  di 
solito sono invisibili ai consumatori.
    
Figura 1: il modello di erogazione del servizio
Fonte: adattato da E. Langeard, J. Bateson, C. Lovelock e P. Eiglier, Marketing of 











    Il servicescape è l'ambiente fisico in cui avviene l'erogazione del servizio. A causa 
dell'intangibilità dei servizi i consumatori spesso hanno difficoltà a valutare la qualità del 
servizio in modo oggettivo. Di conseguenza, per formarsi un'opinione, si affidano spesso 
agli attributi fisici che accompagnano il servizio. In sostanza il servicescape è formato dalle 
condizioni ambientali, come la temperatura di una stanza o la musica di sottofondo; dagli 
oggetti inanimati, come arredamenti o attrezzature, che aiutano l'impresa nell'espletamento 
dei propri compiti; e da altri elementi fisici quali segni, simboli e altri oggetti che possono 
per esempio agevolare il layout di un luogo e in tal senso favorire la fruizione del servizio da 
parte del cliente finale. L'uso degli elementi fisici varia a seconda del tipo di impresa di 
servizi:  ospedali,  alberghi  e  centri  infantili  di  cura fanno ampio uso di  tali  elementi  nel 
progettare  strutture  e  altri  elementi  tangibili  associati  al  servizio,  mentre  agenzie  di 
assicurazione e uffici dei corrieri espresso, ovvero altre imprese che hanno un contatto fisico 
meno intenso con la propria clientela ne fanno un uso limitato.
    Indipendentemente dalla frequenza d'uso, tutte le imprese di servizi sono costrette a 
riconoscere l'importanza di gestire il servicescape, dato il ruolo importante che riveste:
 nella presentazione del servizio; 
 nel facilitare il processo di erogazione del servizio;
 nell'avvicinare personale e consumatore;
 nel differenziare l'impresa rispetto ai concorrenti.
Per  quanto  riguarda  l'ambito  italiano,  è  importante  ricordare  che  anche  la  Pubblica 
Amministrazione sta sensibilmente migliorando i contesti in cui vengono erogati i servizi 
pubblici.  Un esempio senza dubbio significativo è quello che riguarda la ristrutturazione 
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degli  uffici  postali,  dove  si  è  fatto  ricorso  a  tutti  gli  elementi  del  servicescape  (colori, 
segnaletica, musica, pannelli informativi, gestione delle code ecc.) proprio con l'obiettivo di 
migliorare la customer satisfaction. Inoltre, negli uffici più grandi sono stati previsti anche 
dei box esplicitamente dedicati ad alcuni servizi e finalizzati a trasmettere al cliente un senso 
di riservatezza e tranquillità (per esempio per i servizi di BancoPosta).
In ogni caso, in tutti gli uffici che erogano servizi di pubblica utilità da tempo sono stati 
attivati i cosiddetti URP (Uffici di Relazione con il Pubblico) che tra le altre mansioni hanno 
anche quella di gestire il cosiddetto servicescape.
1.2.2 Personale di contatto e fornitori di servizi
    Il personale di contatto è formato da tutti i dipendenti, ad eccezione del fornitore di 
servizi  principale,  che  interagiscono  brevemente  o  intensamente  con  i  consumatori,  per 
esempio per un'impresa alberghiera si potrebbero segnalare i parcheggiatori, gli addetti alla 
reception, le hostess ecc. I fornitori di servizi, invece, sono gli erogatori primari del servizio 
principale, come camerieri, dentisti, medici o docenti universitari.
Un'altra  caratteristica  importante  dei  servizi  consiste  nel  fatto  che,  a  differenza  del 
consumo dei beni, la fruizione dei servizi spesso avviene nel luogo dove il servizio viene 
prodotto (per esempio nello studio del dentista, al ristorante, nel salone del parrucchiere) od 
erogato  (a  casa  o  sul  posto  di  lavoro  del  consumatore,  come  nel  caso  dei  servizi  di 
giardinaggio, di pittura edile o di portineria). Indipendentemente dal luogo di erogazione, le 
interazioni tra i consumatori e il personale di contatto o i fornitori di servizi avvengono di 
frequente e di conseguenza i fornitori hanno una forte influenza sull'esperienza del servizio. 
Alcuni consumatori, interrogati su quali aspetti dei fornitori di servizi li irritassero, hanno 
indicato sette categorie di lamentele:
 apatia: i fornitori mostrano scarso interesse per le esigenze del cliente; 
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 allontanamento: i fornitori tentano di liberarsi del cliente congedandolo in fretta;
 freddezza: indifferenza da parte dei fornitori di servizi che non si curano affatto dei 
bisogni del cliente;
 accondiscendenza: il cliente, in quanto tale, viene trattato come se fosse stupido;
 automazione: i clienti vengono trattati semplicemente come input che devono essere 
processati in un sistema;
 regolamento: i  fornitori  si  attengono alle regole dell'impresa anche quando vanno 
contro il buon senso;
 scaricabarile: i clienti vengono passati da un gestore all'altro.
Il  personale  dei  servizi  ha  una  duplice  funzione:  da  una  parte  interagisce  con  i 
consumatori,  dall'altra si rapporta con i reparti interni.  Da un punto di vista strategico il 
personale  dei  servizi  può  costituire  un  elemento  importante  per  differenziare  il  proprio 
prodotto. Spesso, per un'impresa di servizi, differenziarsi in termini dei benefici offerti con 
l'erogazione rappresenta una sfida. Per esempio, molte compagnie aeree offrono pacchetti di 
benefici  simili,  utilizzano gli  stessi  tipi  di  velivoli  ed effettuano le  medesime rotte:  una 
possibilità per acquisire un vantaggio competitivo è a livello dei servizi, ossia, per essere 
concreti, nel modo di fare le cose. Il fattore che spesso fa la differenza tra una compagnia 
aerea e un'altra è il  modo di porsi,  l'atteggiamento dei fornitori  di servizi.  La Singapore 
Airlines, per esempio, gode di un'ottima reputazione soprattutto grazie alla bella presenza e 
alla cortesia dei suoi assistenti di volo. Altri esempi di imprese che detengono un vantaggio 
competitivo sono l'Avis, l'Hilton, l'IBM, la Disney Enterprises ecc.
1.2.3 Gli altri clienti
Il successo di molte esperienze di servizi fondamentalmente dipende dall'efficacia con cui 
l'impresa gestisce la propria clientela. Un cospicuo numero di società di servizi, per esempio 
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ristoranti,  alberghi,  compagnie  aeree  e  studi  professionali  serve  più  clienti 
contemporaneamente, e gli altri clienti hanno una forte influenza sull'esperienza del servizio 
individuale. Le ricerche mostrano che la presenza di altri clienti può valorizzare o limitare 
l'esperienza del servizio di un individuo. L'influenza degli altri può essere attiva o passiva; 
tra  gli  esempi  di  altri  clienti  che  limitano  attivamente  l'altrui  esperienza  del  servizio 
possiamo citare gli avventori maleducati di un ristorante o di una discoteca, gli spettatori che 
a teatro chiacchierano durante lo spettacolo o gli individui che alimentano tumulti durante 
gli eventi sportivi. Esempi di influenza passiva sono invece clienti che arrivano in ritardo a 
un appuntamento e che quindi fanno slittare gli appuntamenti successivi, una persona molto 
alta che al cinema si siede davanti a un altro spettatore o lo stare fermi in coda, cosa che 
aumenta la percezione del tempo di attesa.
Anche  se  le  azioni  dei  consumatori  che  incidono  positivamente  o  negativamente 
sull'esperienza del servizio sono difficili da prevedere, le società di servizi possono tentare di 
gestire  il  comportamento dei  clienti  in  modo da assicurare una convivenza pacifica.  Per 
esempio, le imprese possono prevedere il servizio di prenotazione, organizzare il tempo di 
attesa in modo che i clienti che arrivano per primi abbiano la precedenza, rivolgere la propria 
attenzione a  segmenti  di  età specifici  in modo da ridurre i  potenziali  conflitti  tra  clienti 
giovani e anziani, creare aree riservate per particolari segmenti di clientela. Per esempio, 
l'Ospedale Bambino Gesù di Roma, nelle proprie sale di attesa, oltre a prevedere il servizio 
di prenotazione ha organizzato degli spazi giochi al fine di rendere più piacevole il tempo di 
attese tanto per i bambini quanto per i loro genitori.
1.2.4 L'organizzazione e i sistemi invisibili
Il modello di erogazione del servizio suggerisce che i benefici che un dato cliente ottiene 
sono  influenzati  dall'interazione  con  il  servicescape,  con  il  personale  di  contatto  e/o  i 
fornitori di servizi con gli altri clienti. I benefici derivano quindi da un processo interattivo 
che avviene durante l'esperienza del servizio; naturalmente gli elementi visibili delle imprese 
di servizi non possono esistere da soli, ma devono essere supportati da elementi invisibili. Il 
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corriere espresso UPS, per esempio, attribuisce gran parte del suo successo alle attività che si 
svolgono dietro le quinte e che il cliente raramente nota. La UPS utilizza 12 mainframe in 
grado di processare 5 miliardi di bit al secondo, 90.000 computer, 80.000 computer portatili 
per registrare le consegne,  la rete telefonica più vasta degli  Stati  Uniti  e il  database più 
grande del mondo, progettato per verificare lo stato della spedizione e altre informazioni per 
la spedizione ai clienti. 
L'organizzazione e i sistemi invisibili rispecchiano le regole, le norme e i processi su cui 
si  basa  un'impresa.  Nonostante  siano  invisibili  per  il  cliente,  essi  hanno  una  profonda 
influenza sull'esperienza del servizio. L'organizzazione e i sistemi invisibili sono alla base di 
numerosi elementi: per esempio, il  contenuto dei moduli di richiesta di informazioni che 
devono  essere  completati  dai  clienti,  il  numero  di  dipendenti  di  un'impresa  in  un  dato 
momento e le politiche dell'organizzazione a proposito di innumerevoli questioni che vanno 
dalla sostituzione del menù alla decisione se accettare o meno le carte che prevedono uno 
sconto per gli anziani.
I  quattro  componenti  del  modello  di  erogazione del  servizio si  combinano per  creare 
un'esperienza per il consumatore ed è poi l'esperienza a creare il pacchetto di benefici per il 
consumatore.  La  creazione  di  “esperienze”  per  i  clienti  non  è  certo  un'idea  nuova,  le 
industrie di intrattenimento come la Disney lo fanno da anni. Altri, in particolare nel settore 
della distribuzione, recentemente hanno ripreso l'idea e hanno creato i concetti di prodotto 
“esperienza” come il Prada Flagship store di New York. La sfida che si presenta a molti altri 
tipi di fornitori di servizi è quella di trasformare le loro operazioni in esperienze memorabili 
per il cliente. Un esempio unico nel suo genere è dato dal negozio Fila di Milano, dove 
l'ambiente e, soprattutto, i profumi delle diverse zone di vendita cambiano in relazione alla 
tipologia di attrezzature e di abbigliamento sportivo.
Forse  l'implicazione  più  profonda  del  modello  di  erogazione  del  servizio  è  la 
dimostrazione  che  i  consumatori  sono parte  integrante  del  processo  dei  servizi.  La  loro 
partecipazione può essere attiva o passiva, ma il loro ruolo non può essere ignorato. Tutto 
ciò ha un impatto significativo sulla natura dei compiti del marketing dei servizi e comporta 
una serie di sfide che esulano dalla sfera di competenza dei produttori di beni materiali
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1.3 Evoluzioni nei servizi
  Negli ultimi 35 anni nell'ambiente di business si sono verificati cambiamenti notevoli. I 
nuovi settori dei servizi (profit e no-profit) attualmente dominano le economie che erano 
tradizionalmente  conosciute  per  la  loro  capacità  industriale  e  produttiva.  Parallelamente 
all'enorme crescita a livello globale dell'economia dei servizi, anche la domanda di uomini di 
marketing dei servizi è notevolmente in aumento. Attualmente, tutti tranne uno dei 50 lavori 
più pagati nell'economia dei servizi richiedono il possesso di una laurea (i controllori del 
traffico  aereo  sono  l'eccezione).  I  professionisti  nel  campo  dei  servizi  hanno  imparato 
velocemente che le strategie tradizionali di marketing e i modelli manageriali che affondano 
le  basi  nel  settore  manifatturiero  non sempre  sono  applicabili  alle  industrie  dei  servizi. 
Specificatamente la domanda di conoscenza di marketing dei servizi è stata alimentata da:
 l'enorme crescita dell'occupazione nel settore dei servizi;
 i crescenti contributi del settore dei servizi all'economia mondiale;
 un  cambiamento  rivoluzionario  della  filosofia  manageriale  e  del  concetto  di 
configurazione dell'impresa.
1.3.1 Occupazione del settore dei servizi
La crescita e il passaggio dell'occupazione dal settore manifatturiero a quello dei servizi è 
evidente in tutto il mondo industrializzato come si vede in figura 2. Le industrie dei servizi 
non sono aumentate solo in dimensioni, ma hanno anche assorbito i posti di lavoro perduti 
dalle  industrie  tradizionali  come  l'agricoltura  e  le  attività  estrattive  e  manifatturiere.  Il 
Bureau of Labor Statistics (Ufficio di Statistiche sull'Impiego) prevede che entro il 2012 
oltre il 96% dell'aumento d'impiego sarà dovuto all'occupazione nel settore dei servizi. E lo 
stesso vale per l'Unione Europea e il Giappone: nel 1990 il 58% del PIL giapponese e il 60% 
del PIL dell'UE erano generati dai servizi, quote che nel 2004 sono risalite rispettivamente al 
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70 e al 73%. Nell'Unione Europea il settore dei servizi conta 144 milioni di occupati, pari al 
65% della forza lavoro, mentre l'occupazione nell'industria è diminuita costantemente fino al 
28% circa.
I dati sulle nuove tendenze sembrano evidenti. Nelle nazioni più altamente sviluppate, la 
struttura di base delle attività economiche ha subito un cambiamento.
Ormai i due terzi del prodotto interno lordo di questi paesi deriva da attività non agricole 
e non industriali. Comunque si voglia definire il fenomeno, le tendenze appaiono chiare.
Ma  tendenze  e  cifre  possono  trarre  in  inganno:  possono  non  evidenziare  tutte  le 
conseguenze che il futuro può riservare; si pensi ad esempio al fatto che nuove attività di 
servizio manipolano soltanto i dati contabili. Quando una casalinga manda i suoi bambini a 
una scuola materna per poter andare lei stessa a lavorare in una grande impresa di pulizie 
(che  magari  provvede  a  pulire  la  scuola  materna  frequentata  dal  figlio),  una  logica 
puramente contabile può orgogliosamente esibire una espansione delle attività economiche, 
ma fondamentalmente quel che è accaduto è che certe attività prima svolte al di fuori del 
mercato vi sono adesso entrate e perciò risultano nei libri contabili. Si è pertanto di fronte a 
una riorganizzazione dei servizi, piuttosto che alla creazione di servizi nuovi.
Un'altra  riflessione:  lo  sviluppo  del  terziario  è  stato  reso  possibile  in  larga  misura 
dall'aumento dell'efficienza del settore che produce beni. Vi è qui uno stretto parallelismo 
con  la  precedente  “ondata”  storica.  Infatti  lo  spostamento  dal  settore  agricolo  a  quello 
industriale-manifatturiero,  reso  possibile  dagli  enormi  aumenti  di  produttività 
nell'agricoltura,  ha  consentito  agli  uomini  di  fare  altre  cose.  Va  però  ricordato  che  tale 
aumento di produttività era in gran parte il risultato di sviluppi nella produzione industriale, 
quali macchinari agricoli più efficienti.
Alla stessa maniera non possiamo oggi permetterci un'espansione nel settore dei servizi se 
la produttività del settore manifatturiero non continua a crescere.
Guardando al futuro, sappiamo naturalmente che per ragioni tecniche le tendenze non 
possono proseguire indefinitamente: anzi, ci stiamo sicuramente avvicinando a un punto di 
saturazione.  E mentre  gran parte  dello  sviluppo dei  servizi  è  venuto  dall'espansione  nei 
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settori dell'istruzione e dell'assistenza sanitaria non appaiono all'orizzonte settori capaci di 
ripetere una simile esplosione. 
Ciò  a  cui  stiamo  assistendo  è  uno  spostamento  di  attività  dall'economia  informale 
all'economia ufficiale o formale.  Ciò dovrebbe ammonirci ad essere cauti  nel mettere in 
relazione le cifre ufficiali del PIL pro capite al tenore di vita effettivo. Non è affatto certo 
che trasferire la cura dei bambini dalle famiglie alle istituzioni, oppure sostituire l'assistenza 
sanitaria  alle  cure  che  la  famiglia  si  presta  da  sé  rappresenti  un  aumento  reale  e  non 
solamente formale nella produzione di valore della società. Analogamente, nei paesi in cui 
l'economia informale rappresenta una quota ampia delle attività che producono valore, le 
stime del PIL pro capite sottostimano abitualmente il tenore di vita di queste società.
Nel 2005, in Italia, è stato stimato dall'ISTAT che circa 15 milioni di lavoratori erano 
impegnati nel settore dei servizi, cifra che di fatto rappresenta il 65% del totale forza lavoro 
impiegata. L'aspetto interessante è che nel giro di pochi anni (dal 2001 al 2005) la forza 
lavoro nei servizi è cresciuta di circa un milione di unità quando gli altri settori sono calati o 
rimasti praticamente invariati (i servizi sono passati rispettivamente dal 64,6% al 65,1% del 
totale della forza lavoro in Italia).  Nemmeno questi dati,  tuttavia, rispecchiano l'effettivo 
contributo apportato dai servizi alla crescita economica, poiché i lavoratori che forniscono 
servizi alle dipendenze di aziende che producono beni materiali vengono considerati come 
lavoratori dell'industria manifatturiera. Per esempio, la divisione servizi dell'IBM, una delle 
più grandi imprese di servizi del mondo, viene considerata appartenente al settore produttivo 
poiché l'attività principale di IBM è la realizzazione di computer e di dispositivi elettronici. 
L'IBM, dal canto suo, si considera uno dei principali fornitori di servizi nell'industria delle 
“soluzioni  di  business”.  Si  può  ottenere  un  quadro  più  realistico  esaminando  la 
combinazione  di  persone formalmente occupate  in  imprese  del  settore dei  servizi,  come 
società di architetti o commercialisti, e persone che svolgono lo stesso tipo di lavoro, ma alle 
dipendenze  di  imprese  produttrici  di  beni  materiali.  È  dunque  estremamente  arbitrario 
stabilire ciò che costituisce servizi anziché industria manifatturiera
Una delle conseguenze di questo cambiamento è stata la modifica della configurazione 
della forza lavoro stessa. Per esempio, la maggior parte dei nuovi posti di lavoro creati negli 
ultimi  trent'anni  è  stata  assorbita  proprio  dai  settori  emergenti  dei  servizi  quali  quelli 
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professionali, tecnici, amministrativi e commerciali. Gli esperti fanno notare che man mano 
che  i  servizi  hanno  sostituito  i  beni  come  forza  dominante  del  sistema  economico,  il 
“capitale umano” ha a sua volta rimpiazzato il capitale fisico come fonte di investimento. 
“Gli americani devono liberarsi dal pregiudizio che solo i beni costituiscono il benessere e 
che i servizi sono improduttivi ed effimeri. Allo stesso tempo dovrebbero seguire il pensiero 
di Adam Smith, per cui il  benessere economico di una nazione dipende dall'abilità, dalla 
competenza e dalle conoscenze dei suoi cittadini” (Eli Ginzberg).
Figura 2: Occupati per settore di attività in Italia: 1971-2008 (valori percentuali) 
Fonte: ISTAT
Secondo uno studio della FA-Radet (che è il Consiglio svedese per i problemi connessi al 
management  e  alla  vita  di  lavoro)  in  Svezia  l'evoluzione  dell'incidenza  dei  vari  tipi  di 



















Figura 3: Forza lavoro attiva in Svezia (in percentuale)
Fonte: H. de Geer et al., I framtidens kolvatten 2002 (Sull'onda del futuro)
Analogamente, coloro che preconizzano l'avvento di una società dei servizi troveranno 
conforto  alle  loro  idee  guardando  altre  statistiche.  Per  esempio,  56  delle  100  maggiori 
aziende mondiali avviate negli anni Sessanta erano attività di puri servizi ed altre 8 attività 
dei  servizi  nelle  quali  qualche  prodotto  tangibile  era  parte  del  servizio.  Il  restante  era 
dominato da aziende ad alta  tecnologia,  in  modo particolare nel  settore  dell'informatica, 
quali la Apple, la Compaq, ecc (dati ESIF). L' ”ondata dei servizi” come fenomeno diventa 
ancora più convincente se si tiene conto del fatto che fra l'80 e l'85% dei prodotti per la 
tecnologia informatica sono venduti al settore dei servizi e solo il resto al settore industriale.
Per illustrare meglio la dinamica del cambiamento presentiamo lo schema di riferimento 
di figura 4.
Una  matrice  che  racchiude  lungo  una  dimensione  le  attività  economiche  essenziali 
naturali, cioè l'agricoltura, l'industria e i servizi, è posta a confronto con i settori economici 
classici  dell'agricoltura,  dell'industria  e  dei  servizi.  Per  definizione,  tutte  le  attività  che 
contribuiscono al valore della produzione sono in una delle tre suddette attività economiche:
 l'economia agricola comprende tutte le attività agricole connesse alla produzione di base 
di alimenti e ad attività similari;
 l'economia industriale comprende le attività industriali, la cui finalità fondamentale è la 
trasformazione di materia in prodotti tangibili;
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 l'economia dei servizi consiste di attività di servizio, che operano su oggetti materiali, 
soggetti umani, enti informativi o istituzionali in modo tale che essi ne sono in qualche 
modo  influenzati  senza  essere  trasformati  dal  punto  di  vista  fisico;  oppure  che  si 
concentrano sull'impiego e il funzionamento degli oggetti influenzati dalla loro attività, 
piuttosto che sulla loro trasformazione fisica.
I  settori  sono  una  convenzione  arbitraria  utilizzata  per  registrare  le  attività  entro 
un'economia  e  le  transazioni  fra  le  economie.  I  contabili  e  gli  economisti  assegnano un 
valore  a  queste  transazioni  e  decidono  a  quali  settori  esse  debbono  essere  attribuite. 
L'attribuzione ad un settore è spesso una rappresentazione imperfetta dell'attività economica 
effettiva. Naturalmente, la convenzione del settore venne introdotta a suo tempo come un 
riflesso di ciò che allora, probabilmente in modo utile e appropriato, veniva percepito come 
una differenza essenziale fra i diversi tipi di attività. Noi riteniamo tuttavia che la natura 
delle attività economiche sia attualmente cambiata in misura tale da rendere superflua la 
convenzione del settore.
Figura 4: matrice dei settori
Fonte: Richard Normann, La gestione strategica dei servizi
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Allo  scopo  di  capire  più  a  fondo  l'impatto  dei  servizi  dobbiamo  aggiungere  un'altra 
dimensione,  un  altro  livello,  al  nostro  schema che  introduce  la  differenza  fra  economia 
formale  ed  informale.  La  matrice  nella  figura  4  ci  consente  di  esaminare  l'economia 
“ufficiale” o formale,  quella  che viene ufficialmente ritenuta parte  del  PIL.  Tuttavia,  un 
contributo significativo al processo di “produzione di valore” è assicurato da attività che 
sono  al  di  fuori  dell'economia  ufficiale,  che  non  sono  registrate  o  alle  quali  non  viene 
attribuito  un  valore.  Questi  contributi  dell'economia  informale  comprendono  il  lavoro 
casalingo non pagato, gli scambi in natura e gli sforzi volontari, si tratti di aiutare degli amici 
oppure di impegni organizzati di gruppo.
Consideriamo  adesso  alcune  delle  dinamiche  nell'ambito  di  questa  matrice 
tridimensionale.
La dimensione “formale-informale” non si riferisce necessariamente a qualche “valore 
reale” immaginato per la società e per i cittadini. Se un genitore, che svolge anche attività 
casalinghe,  colloca  il  suo  bambino  in  un  asilo,  l'attività  di  servizio  si  è  spostata 
dall'economia informale a quella formale. Analogamente, se una famiglia che si prende cura 
di un parente anziano in casa, lo colloca poi in una clinica per anziani, il servizio è stato 
semplicemente trasferito all'economia “formale”. Alcolisti Anonimi, un servizio volontario 
assicurato da persone che hanno quel problema, opera nell'economia “informale”, mentre i 
programmi  pubblici  istituzionali  di  disintossicazione  operano  nell'ambito  dell'assistenza 
sanitaria entro l'economia formale. Il valore produttivo del servizio è in sostanza lo stesso, 
sia che esso venga prestato nel settore informale senza essere registrato, sia che avvenga nel 
settore formale, gli venga attribuito un valore monetario e sia registrato.
Tradizionalmente,  l'economia  agricola  era  costituita  da  una  molteplicità  di  unità 
economiche ampiamente autosufficienti che operavano nell'ambito dell'economia informale: 
vale  a  dire,  la  maggior  parte  delle  transazioni  dalla  produzione  al  consumo avvenivano 
nell'ambito  di  unità  di  unita  di  produzione,  la  piccola  fattoria  familiare.  La  società 
industriale, con la sua separazione e specializzazione di attività dal punto di vista fisico, 
temporale  e  funzionale,  ha provocato un cambiamento  in  profondità.  Le  transazioni  che 
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avvengono  fra  unità  di  produzione,  anziché  nell'ambito  di  unità  di  produzione,  si  sono 
moltiplicate.  L'economia  formale  è  in  larga  misura  una  conseguenza  dell'economia 
differenziata e specializzata nella quale unità diverse assolvono funzioni diverse, che sono 
interdipendenti  e  richiedono  transazioni.  Con  l'avvento  della  società  industriale,  una 
proporzione  crescente  della  produzione  di  valori  nell'ambito  dell'economia  agricola  si  è 
trasferita dalla dimensione informale a quella formale.  E le crescenti interdipendenze fra 
l'economia  industriale  e  l'economia  agricola  hanno  dato  luogo  sia  ad  un  aumento  della 
produzione di valore, a causa della meccanizzazione, sia ad un aumento delle transazioni fra 
le unità di produzione nell'ambito delle economie agricola ed industriale.
Entro  l'economia  formale,  il  confronto  fra  i  livelli  registrati  di  attività  dei  settori 
industriale e dei servizi dei diversi paesi mette in evidenza uno dei problemi che derivano 
dalla  convenzione  arbitraria  in  merito  ai  settori  economici.  Per  esempio,  le  statistiche 
economiche dei settori indicano che, comparativamente, il settore dei servizi è alquanto più 
piccolo del  settore industriale  nella  Germania occidentale  che non negli  Stati  Uniti  e  in 
Svezia. Significa questo che l'economia dei servizi tedesca è relativamente sottosviluppata? 
Una conclusione del genere non può essere formulata senza ulteriori approfondimenti. Le 
aziende  del  settore  industriale  tedesco  tendono  a  inglobare  in  sé  un  volume 
comparativamente  maggiore  di  servizi;  in  molti  altri  paesi  queste  funzioni  vengono 
tipicamente assicurate da unità specializzate e separate dal punto di vista legale. In questo 
esempio,  le  strutture  internazionali  sono  sostanzialmente  diverse;  tuttavia,  non 
necessariamente sono diverse le economie.
Non c'è motivo di ritenere che la tendenza alla specializzazione si arresterà. Possiamo 
anzi attenderci un ulteriore spostamento di attività dal settore informale a quello formale. 
Tuttavia,  questa  specializzazione  si  sta  attualmente  verificando  nelle  attività  di  servizio 
piuttosto che in quelle di tipo industriale.
Ciò a cui assistiamo oggigiorno nella società è un gigantesco rimescolamento di attività 
fra diversi tipi di unità, che creano uno schema di specializzazione nuovo, nel quale una 
specializzazione  di  un  certo  tipo  può  creare  per  altre  unità  occasioni  effettive  di 
despecializzarsi e svolgere una gamma di attività più ampia che non in passato.
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1.3.2 L'impatto economico
     La crescita economica a livello mondiale ha alimentato la crescita del settore dei 
servizi:  le  migliorate  condizioni  economiche  hanno  reso  individui,  aziende  e  istituzioni 
sempre più propensi a scambiare denaro con tempo e a comprare servizi, risparmiando il 
tempo altrimenti necessario per svolgere da soli determinate attività. Le nuove tecnologie 
hanno portato a notevoli cambiamenti nella natura di molti servizi esistenti, ma soprattutto 
hanno contribuito alla creazione di nuovi tipi di servizi. La disponibilità di redditi maggiori 
ha portato a una vera proliferazione nei servizi alla persona,  soprattutto nel settore dello 
svago e  dei  divertimenti.  Tale  crescita  ha  comportato  un aumento  non solo  nel  volume 
complessivo, ma anche nella varietà dei servizi offerti.
Tutto ciò ha causato una crescita straordinaria nelle attività di servizi, come dimostrano 
chiaramente le statistiche (si veda la figura 5). tutti i sistemi economici evoluti hanno oggi 
ampi settori di servizi: le economie dei servizi dell'Italia, del Giappone, della Francia e della 
Gran Bretagna non hanno nulla  da invidiare a  quella  degli  Stati  Uniti.  Molte  società  di 
servizi oggi operano a livello internazionale e anche le esportazioni di servizi sono in netto 
aumento.
Nonostante ciò, l'idea che un sistema economico non possa fare a meno di basarsi sulla 
produzione di beni materiali per riuscire a creare ricchezza continua a prevalere nel pensiero 
politico ed economico di molti Paesi occidentali.  La rivista inglese “The Economist” nel 
1992 scriveva: “Che le attività di servizio non possano prosperare senza una solida base 
industriale è un assunto raramente messo in discussione. L'ipotesi opposta, vale a dire che 
l'industria abbia bisogno dei servizi, praticamente non è mai stata formulata”. Oggigiorno è 
difficile non arrivare alla conclusione che i servizi, e non le attività industriali, sono i veri 
creatori  di  ricchezza  in  Italia  e  nel  resto  delle  economie  più  avanzate.  Un  esempio 
significativo: se non ci fosse una domanda del servizio di trasporto, non ci sarebbe nemmeno 
bisogno di aeroplani, camion, autobus e navi. Allo stesso modo, se non ci fosse domanda dei 
servizi di informazione e di intrattenimento, l'esistenza di compagnie teatrali, macchine da 
stampa, televisioni e radio non avrebbe più alcun senso.
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Figura 5: Contributi del settore dei servizi al PIL (espresso in percentuale)
Fonte: “The Final Frontier”, in The Economist
1.3.3 La rivoluzione dei servizi: un cambio di prospettiva
L'economia mondiale sta senza dubbio vivendo le trasformazioni più profonde della sua 
storia dai tempi della rivoluzione industriale. Queste trasformazioni sono state accompagnate 
da un cambio di filosofia da parte delle imprese di servizi sulle modalità di organizzazione 
delle loro attività. Sono in molti a ritenere che, per assicurare la sopravvivenza e il benessere 
delle società di servizi, il modello di gestione industriale, attualmente in vigore, debba essere 
sostituito  da  un  modello  di  gestione  incentrato  sul  mercato.  Pertanto,  per  apportare  le 
modifiche  del  caso,  si  renderanno  necessari  esperti  di  marketing  dei  servizi  che 
comprendano i pro e i contro di entrambi i modelli.
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1.3.3.1 Il modello di gestione industriale
Il  modello  di  gestione  industriale,  che  affonda le  sue  radici  nel  settore  delle  attività 
produttive, è tuttora impiegato dalla maggioranza delle società di servizi. Le imprese che 
adottano il modello di gestione industriale ritengono che siano le strategie di localizzazione-
globalizzazione, le promozioni di vendita e la pubblicità a generare e determinare i ricavi e 
che la manodopera e i costi operativi debbano essere ridotti al minimo. In poche parole, il 
modello industriale focalizza la propria attenzione sui ricavi e i costi operativi e sottostima il 
ruolo rivestito dal personale nel conseguimento della soddisfazione del cliente e di profitti 
sostenibili.  Data  l'importanza  del  fattore  umano  durante  la  fruizione  del  servizio,  è 
paradossale che il modello industriale continui ad essere impiegato dalla maggior parte delle 
società di servizi.
I fautori del modello industriale ritengono che sia difficile trovare dei dipendenti validi e 
sostengono il  punto  di  vista  per  cui  “visto  come stanno le  cose,  è  meglio  puntare sulla 
tecnologia, le apparecchiature e i sistemi, piuttosto che sugli esseri umani”. Essi ritengono 
che la maggior parte dei dipendenti sia poco orientata ad assolvere compiti che vanno al di là 
di  quelli  di  base. Di conseguenza,  nel modello industriale,  le mansioni sono definite nei 
dettagli e i dipendenti hanno scarse opportunità di fare uso di poteri discrezionali. Inoltre, i 
dipendenti  vengono  ritenuti  poco  propensi  a  erogare  prestazioni  aggiuntive,  soprattutto 
quando viene loro corrisposto il salario minimo e hanno poche possibilità di un avanzamento 
professionale.
Invece di valorizzare il personale “in prima linea”, il modello industriale attribuisce un 
valore  maggiore a manager di alto e medio livello, e considera le persone che erogano il 
servizio  al  consumatore  “l'ultima ruota  del  carro”.  L'approccio  di  questo  modello  molto 
verticistico,  presuppone  che  solo  i  manager  siano  in  grado  di  risolvere  i  problemi;  di 
conseguenza, man mano che nuove fasi vanno ad aggiungersi al processo di erogazione del 
servizio, ovviare ai problemi dei consumatori diventa quasi impossibile.
In  sintesi,  il  modello  industriale  può  diventare  sinonimo  di  fallimento,  dato  che  i 
disservizi  si  generano  direttamente  all'interno  del  sistema.  Data  la  scarsa  enfasi  che  si 
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attribuisce  al  personale  front  line  (di  contatto),  l'approccio  industriale,  anche  se  non  di 
proposito,  finisce  per  incoraggiare  i  dipendenti  a  essere  indifferenti  ai  problemi  dei 
consumatori. In sostanza, per quanto il dipendente desideri risolvere un problema, il sistema 
gli impedisce di prendere qualsiasi iniziativa. Le reazioni dei consumatori a una situazione 
simile sono ovvie: due terzi dei consumatori che hanno cambiato fornitori di servizi lo hanno 
fatto  non a causa del  prodotto,  bensì a  causa dell'indifferenza e dell'incapacità  di essere 
d'aiuto della persona che erogava il servizio.
Nel  tentativo  di  ridurre  ulteriormente  i  costi,  molte  imprese  che  adottano  il  modello 
industriale hanno sostituito il personale a tempo pieno con dipendenti part-time con meno 
esperienza e motivazione. Questi ultimi ricevono una paga inferiore alla media e pochi, a 
volte nessuno, benefit aziendali.  In alcuni casi,  sempre per contenere i costi operativi,  le 
società favoriscono il pre-pensionamento. Pratiche di questo tipo hanno fatto sì che negli 
Stati Uniti si creasse una nuova classe di lavoratori “emigranti”, formata da 16 milioni di 
persone che passano da un lavoro a tempo determinato all'altro.
Per  le  imprese  di  servizi,  il  modello  industriale  si  è  rivelato  autodistruttivo:  esso  ha 
portato a lavori  front line senza sbocchi,  a salari  bassi,  a una formazione superficiale,  a 
scarse possibilità di carriera e a un limitato, o inesistente, accesso ai benefit. Ha comportato 
inoltre  l'insoddisfazione dei  clienti,  profitti  delle  vendite  stabili  o  in  calo,  una frequente 
rotazione del personale e una crescita minima o nulla della produttività di tutti i settori di 
servizi.  Riassumendo,  sono  in  molti  a  ritenere  che  questo  modello  sia  deleterio  per  i 
consumatori, per i dipendenti, per gli azionisti e per i Paesi che continuano ad applicarlo.
1.3.3.2 Il modello di gestione incentrato sul mercato
In opposizione al  modello di  gestione industriale i  promotori  del modello di  gestione 
incentrato sul mercato ritengono che lo scopo di un'impresa sia servire il cliente. La logica 
suggerisce che l'impresa dovrebbe allora essere configurata in modo da sostenere le persone 
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che servono i clienti. Secondo questo approccio l'erogazione del servizio diventa il fulcro del 
sistema e la leva su cui creare vantaggi competitivi durevoli e significativi.
La  struttura  che  promuove  questo  cambiamento  di  filosofia  si  basa  sul  triangolo  dei 
servizi  rappresentato in figura 6. Il triangolo dei servizi  raffigura sei  relazioni chiave.  In 
primo luogo la strategia del servizio deve essere resa nota ai consumatori: se un servizio di 
buona qualità costituisce l'obiettivo dell'impresa e il  punto di forza per differenziarsi  dai 
concorrenti, i clienti devono essere resi consapevoli dell'impegno profuso dall'impresa verso 
questo obiettivo. In secondo luogo, la strategia del servizio deve essere comunicata anche ai 
dipendenti. Un buon servizio è progettato dal vertice e il management deve dare il buon 
esempio.  Se  gli  stessi  dirigenti  non si  impegnano nella  produzione  dei  processi  di  loro 
competenza, i dipendenti front line che interagiscono con i clienti avranno difficoltà a essere 
efficienti.
La terza relazione raffigurata nel triangolo si concentra sulla coerenza della strategia del 
servizio e sui sistemi che vengono sviluppati per gestire le operazioni quotidiane. Questi 
sistemi,  al  pari  di  quelli  discussi  a  proposito  degli  elementi  invisibili  del  modello  di 
erogazione del servizio, dovrebbero essere il risultato logico di una strategia e dare valore 
all'esperienza  del  servizio  tanto  per  i  dipendenti  quanto  per  i  consumatori.  La  quarta 
relazione riguarda l'impatto dei sistemi organizzativi sui clienti; le interazioni che i clienti 
hanno  con  i  sistemi  dell'impresa  dovrebbero  facilitare  l'esperienza  del  servizio.  Troppo 
spesso i sistemi sono concepiti al solo scopo di far beneficiare dei servizi resi soltanto una 
ristretta parte della clientela; in questo modo la maggioranza dei consumatori è costretta a 
subire  sistemi  e  procedure  che  li  considerano  dei  potenziali  clienti  anziché  un  valore  e 
un'opportunità per l'impresa.
La  quinta  relazione  del  triangolo  dei  servizi  evidenzia  l'importanza  dei  sistemi 
organizzativi e degli sforzi dei dipendenti. I sistemi organizzativi e le politiche dell'azienda 
non dovrebbero essere di ostacolo al desiderio dei dipendenti di fornire un buon servizio. Le 
interazioni,  infatti,  costituiscono  eventi  critici  o  “momenti  di  verità”  e  la  qualità 
dell'interazione spesso è il fattore principale di cui il cliente tiene conto nel valutare il suo 
grado di soddisfazione.
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Figura 6: il triangolo dei servizi
Fonte: adattato da Karl Albrecht e Ron Zemke, Service America    
Il modello di gestione incentrato sul mercato, coadiuvato dal triangolo dei servizi, si basa 
sull'idea che i dipendenti, in linea di massima, desiderino fare il proprio lavoro al meglio; i 
promotori di questo modello sono dunque più ottimisti riguardo alla natura umana. Come 
tale,  questo  approccio  incoraggia  gli  investimenti  nel  capitale  umano  tanto  quanto  gli 
investimenti nelle attrezzature. Secondo questo modello, lo scopo principale della tecnologia 
è fornire assistenza ai dipendenti allo sportello (front line) e non quello di sostituirli o di 
controllare il loro operato. Inoltre, i  dati  che una volta venivano raccolti  e analizzati  dai 
manager vengono ora messi a disposizione anche del personale di contatto.
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1.3.3.3 Confronto tra i due approcci
 In opposizione al modello di gestione industriale, il modello di gestione incentrato sul 
mercato riconosce che l'avvicendamento del personale e la soddisfazione dei clienti sono tra 
loro  strettamente  legati.  Di  conseguenza,  il  secondo  modello  punta  sulla  selezione  e  la 
formazione del personale di contatto e stabilisce la retribuzione in base alle prestazioni a 
ogni livello dell'azienda. I vantaggi di una formazione migliore e dei corsi di aggiornamento 
sono  evidenti.  Dipendenti  con  un'istruzione  migliore  e  una  paga  elevata  forniscono  un 
servizio  migliore,  necessitano  di  minore  supervisione  e  probabilmente  non  cambieranno 
lavoro. I consumatori saranno a loro volta soddisfatti e torneranno a fare acquisti più spesso 
e in quantità maggiori.  
Alcuni  studi  hanno  inoltre  suggerito  che  la  correlazione  tra  la  soddisfazione  del 
consumatore e la fedeltà del personale sia influenzata anche dal rapporto percentuale tra 
dipendenti a tempo pieno e dipendenti part-time. Com'è prevedibile, più la percentuale dei 
dipendenti  a  tempo pieno è alta,  maggiore è la  soddisfazione del  cliente.  I  dipendenti  a 
tempo  pieno  tendono  a  essere  più  informati,  disponibili  e  motivati  a  soddisfare  i 
consumatori.
Sempre in opposizione alla filosofia del modello industriale, i promotori del modello di 
gestione  incentrato  sul  mercato  si  rifiutano  di  sacrificare  il  personale  a  tempo  pieno, 
qualificato  e  motivato,  in  nome di  minori  costi  operativi.  I  vantaggi  che  derivano dalla 
presenza  di  dipendenti  motivati  sono  evidenti.  Lo  prova  il  fatto  che  le  società  che 
corrispondono ai dipendenti salari più alti rispetto ai concorrenti trovano che, in percentuale 
delle vendite, i costi della manodopera sono inferiori alla media.
Un'ultima differenza tra i due approcci è che il modello di gestione incentrato sul mercato 
tenta  di  utilizzare  nuovi  dati  per  analizzare  le  prestazioni  della  società,  andando  oltre  i 
principi  di  contabilità  generalmente  accettati.  Infatti,  i  principi  di  contabilità  tradizionali 
rispecchiano l'orientamento alle vendite tipico del vecchio modello di gestione industriale, 
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mentre  si  dovrebbero  sviluppare  e  rifinire  nuovi  metodi  di  contabilità  che  rispecchiano 
l'orientamento al cliente. Tra questi ricordiamo l'importanza di fidelizzare i clienti acquisiti 
invece  di  acquisirne  di  nuovi,  i  costi  della  fedeltà  del  personale,  l'importanza  della 
formazione dei  dipendenti  e  i  vantaggi  economici  legati  al  recupero del  disservizio,  che 
consiste nel rimediare quando il sistema di erogazione fallisce.
1.4 Il ciclo di vita del business
Nella  maggior  parte  dei  casi  può  essere  utile  guardare  alla  singola  azienda  come  a 
qualcosa che passa attraverso numerose fasi  evolutive: dalla invenzione o nascita di una 
nuova idea imprenditoriale fino alla sua maturità, alla sua ridefinizione o alla sua scomparsa. 
Tutti questi modelli basati sulle fasi di sviluppo non sono così precisi da poter essere usati 
anche  per  fare  delle  previsioni,  perché  in  realtà  le  variazioni  e  sequenze  possibili  sono 
molteplici.  Possono  però  aiutarci  a  capire  la  natura  dei  problemi  della  crescita  e  ci 
suggeriscono  che,  effettivamente,  i  problemi  di  management  variano  in  base  ad  una 
sostanziale logica di fondo.
Vi sono almeno due importanti riserve da formulare nell'applicare alle attività dei servizi 
il  classico  ciclo  di  crescita  a  S.  La  prima  è  che  un'azienda  dei  servizi  è  spesso  un 
intermediario, che assolve ad una funzione da broker, collegando l'un l'altro gruppi diversi 
per consentire loro di interagire; oppure assolve ad una funzione di trasferimento, mediante 
flussi,  magari  informativi,  monetari,  di  know-how  o  di  risorse  umane,  da  un  contesto 
all'altro. Ciò che accade in questi contesti “istituzionalmente complessi”, che possono essere 
molto turbolenti, è talmente importante per l'intermediario che la sua propria curva a S può 
non avere alcuna importanza.
Tuttavia, un aspetto critico è costituito dalle curve a S delle attività per le quali vengono 
eseguite le funzioni di intermediazione. È probabile che l'intermediario possa comprendere 
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meglio la  sensibilità  del  suo servizio  a  questa  turbolenza esaminando il  fenomeno della 
curva a S dei suoi clienti, nonché le sue implicazioni.
In secondo luogo, quando si  discutono i  cicli  di  crescita  delle  aziende manifatturiere, 
l'innovazione e la crescita continua vengono di solito collegate soprattutto al prodotto stesso. 
Sono stati  concettualizzati  anche i  cicli  di  crescita connessi alle tecnologie e ai  processi 
produttivi:  e  in  tempi  di  rapido  cambiamento  essi  possono  essere  anche  più  istruttivi. 
Richard  Foster  (1986)  ha  approfondito  queste  numerose  dimensioni  dell'innovazione 
tecnologica.
Mediante  il  controllo  delle  tecnologie  e  dei  processi  produttivi  usati  direttamente 
nell'offerta del servizio, il fornitore dei servizi può individuare le future offerte di prodotto e 
i futuri concorrenti. Mediante il controllo di questi fattori inerenti all'operazione o di quelli 
per cui egli sta svolgendo un ruolo mediatorio, egli migliorerà certamente le sue facoltà di 
anticipazione. Questo tipo di analisi è specifico a ciascun tipo di situazione e, sebbene non 
sia sempre uno strumento di previsione particolarmente utile, può dare un notevole aiuto ad 
individuare i  punti  vulnerabili  del  sistema. Quando il  costo della semplificazione di una 
tecnologia stimola l'aumento di produttività, oppure quando un processo produttivo diviene 
marginale,  si  può star  sicuri  che qualcuno,  in qualche posto,  sta lavorando su un nuovo 
prodotto  o  servizio,  tecnologia  o  processo  produttivo,  che  spiazzerà  quello  attualmente 
esistente.
In sostanza, chi fornisce servizi deve elaborare nuovi sistemi di misura che lo aiutino a 
prendere le sue decisioni strategiche. La contabilità, con la sua base informativa storica, dà 
spesso l'informazione sbagliata (troppa poca l'informazione) troppo tardi.
Nelle aziende di servizi, l'innovazione tende ad essere collegata anche al modo con cui il 
servizio è fornito, vale a dire al processo o sistema di erogazione del servizio. Dal punto di 
vista del cliente alcuni elementi del sistema della gestione dei servizi (cioè il concetto del 
servizio stesso o il sistema di erogazione del servizio) non sono chiaramente distinti tra loro. 
Le comuni scuole, i corsi Berlitz, i corsi Linguaphone o anche le scuole EF sembrano tutti 
simili l'uno all'altro e tuttavia sono fondamentalmente diversi.  L'obiettivo di insegnare al 
cliente una nuova lingua può essere lo stesso, però il processo mediante il quale ciò viene 
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effettuato varia completamente da caso a caso. È differente infatti il sistema di erogazione 
del servizio, il modo con cui il cliente partecipa al processo e di conseguenza la sua intera 
esperienza. I problemi di innovazione e di crescita delle aziende di servizio possono essere 
in un rapporto più stretto  i sistemi di erogazione del servizio che con il “prodotto” in quanto 
tale.
Premesse queste riserve, possiamo non di meno utilizzare la curva del ciclo di vita della 
figura 7 come uno schema per individuare numerosi tipici problemi di sviluppo. Si noti però 
che nel caso delle aziende individuali, la curva può assumere una forma del tutto diversa e i 
vari problemi possono apparire in fasi differenti da quelle che lo schema indica.
Figura 7: problemi tipici che si incontrano durante il ciclo di vita di un'azienda di servizi 
Fonte: Richard Normann, La gestione strategica dei servizi
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Una volta che il sistema di gestione dei servizi è stato istituito, l'azienda di servizi può 
avere ancora davanti a sé il compito più difficile e stimolante: la crescita.
In questa fase la natura del problema è molto diversa da quella che abitualmente affronta 
un product manager. Nell'industria la crescita può essere conseguita aumentando il numero 
di punti vendita e accrescendo la dimensione degli impianti: le esportazioni possono essere 
effettuate stipando i prodotti in grandi contenitori e spedendoli al di là dei confini. Ma in 
un'azienda di servizi, la crescita è di nuovo qualcosa di diverso. Il servizio è prodotto come 
un insieme di azioni sociali rese possibili da persone, dipendenti e clienti, che non soltanto 
devono  essere  motivate  a  partecipare,  ma  a  cui  si  deve  anche  fornire  la  giusta 
programmazione comportamentale. Può essere possibile riprodurre per un certo periodo di 
tempo in un ambiente noto le innovazioni sociali e l'ambiente necessari al funzionamento 
efficiente del sistema di gestione dei servizi. Ma riprodurre tale servizio in nuovi ambienti, 
mantenendo la qualità stabile nel tempo, è qualcosa di completamente diverso.
Ricordiamo  che  il  sistema  di  gestione  dei  servizi  si  articola  in  cinque  elementi 
fondamentali: un concetto di servizio, un sistema di erogazione del servizio, un segmento di 
mercato ben definito, un'immagine, una cultura di management appropriata. 
Va osservato che vi sono altri modi mediante i quali un'azienda di servizi può crescere, a 
parte  la  riproduzione  dello  stesso  sistema  di  gestione  dei  servizi.  Può  essere  possibile 
crescere aggiungendo altri servizi. Può essere possibile espandere le attività e le interazioni 
fra i clienti viaggiando di più o usando altre tecniche di comunicazione.
Qualche volta il sistema di gestione dei servizi può essere talmente delicato o esclusivo 
da  non essere  virtualmente  riproducibile.  L'azienda  di  servizi  potrebbe  addirittura  avere 
scelto di proiettare un'immagine di questo tipo, magari allo scopo di mantenere un segmento 
di  mercato molto  esclusivo,  che  guarderebbe con sospetto  alla  riproduzione.  Ciò  è  vero 
soprattutto nel  caso di quei  servizi  che comportano un livello  di soluzione dei  problemi 
talmente  sofisticato  da  confinare  con  l'attività  artistica.  Un'organizzazione  di  consulenza 
orientata alla ricerca come la Arthur D. Little, è un buon esempio in proposito. Se questa 
azienda ha successo, la sua reputazione può anche accrescersi e conseguentemente crescerà 
la tentazione di espandersi. Può darsi così che aumentino i budget di viaggio perché si lavora 
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con clienti lontani. Magari si portano clienti all'ufficio centrale. Le conoscenze e l'immagine 
oggi  esistenti  potranno  essere  sviluppate  per  vendere  più  servizi  ai  clienti  abituali.  È 
possibile crescere attorno a una sola sede, ma tale crescita non sarà mai così rapida e così 
semplice come quando si fa ricorso a una forma riproduttiva veramente innovativa.
1.5 La leadership nel servizio
Eccellere nel servizio ricompensa abbondantemente dei costi sostenuti. Conseguendo il 
primato in  questo campo,  vincono tutti:  vincono i  clienti;  vincono i  dipendenti;  vince il 
management; vincono gli azionisti; vincono le comunità locali; vince il paese.
Come si può spiegare la contraddizione insita nel fatto che da una parte l'eccellenza nel 
servizio ripaga abbondantemente, e dall'altra questo fenomeno è così raro nelle imprese? I 
segni dell'indifferenza, dell'incuria e dell'incompetenza nel servizio si notano ovunque.
In  uno  studio  sul  sistema  bancario  nazionale  americano,  tre  consumatori  su  dieci 
ricordano un problema legato al servizio, di solito un errore di qualche genere. Più della 
metà di coloro che parlano di questi problemi, li hanno ritenuti sufficientemente gravi da 
cambiare banca o chiudere i loro conti (Jay Rosenstein, “Top Consumer Complaint: Account 
Errors”).
Nel sondaggio tra i lettori condotto dall'Atlanta Journal e dall'Atlanta Constitution, il 91% 
degli  intervistati  ha  affermato  che  la  qualità  del  servizio  era  peggiorata  nei  vent'anni 
precedenti.  Un lettore ha commentato addirittura:  “Sono gli  animali  adesso a  dirigere lo 
zoo”.
Qualche  tempo  fa,  Time  Magazine  ha  dedicato  la  copertina  al  problema dei  servizi, 
dichiarando  che  “essere  serviti  in  modo  personalizzato  è  diventata  una  vera  rarità  nel 
mercato americano”.
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Il Wall Street Journal, in un articolo sul servizio sanitario, ha affermato: “I problemi sono 
vari: cattive diagnosi, operazioni inutili, eccessive prescrizioni o enterpretazione errata delle 
ricette,  tassi  elevati  di  infezioni  negli  ospedali,  errori  nelle  analisi  di  laboratorio, 
apparecchiature mediche difettose”. Lowell Levin della facoltà di medicina dell'Università di 
Yale  consiglia  ai  pazienti  del  reparto  di  chirurgia  di  segnare  sul  proprio  corpo  con  un 
pennarello indelebile il punto esatto in cui deve essere effettuata l'operazione, aggiungendo 
che il suo consiglio non sembrerebbe ridicolo se solo la gente sapesse con quanta frequenza 
si verificano gli errori.
È fondamentale dunque il ruolo svolto dal management nel fornire un servizio eccellente. 
Un forte impegno per la qualità da parte dei dirigenti stimola e spinge un'organizzazione a 
migliorare le  proprie  prestazioni  di  servizio.  L'ambiguità  dei  ruoli,  un lavoro di  squadra 
scadente e altri fattori negativi si diffondono in un ambiente privo di un vero leader, minando 
la qualità del servizio di un'impresa.
La vera leadership nel servizio crea le condizioni per eccellere, condizioni che prevalgono 
sulle complessità operative, sulle pressioni esterne del mercato o su qualsiasi altro ostacolo 
alla qualità possa sussistere. Un servizio mediocre non è scontato. In ogni settore troviamo 
esempi di imprese che forniscono un servizio straordinario. Un servizio eccellente non è un 
sogno irrealizzabile: è possibile superare le condizioni che ne favoriscono la mediocrità; la 
chiave sta in una autentica leadership a tutti i livelli dell'organizzazione, una leadership che 
fornisca le  indicazioni  e  l'ispirazione  necessarie  a  sostenere i  dipendenti  che dimostrano 
impegno nella propria attività di servizio.
Gestire non basta. Il lavoro connesso con i servizi può rivelarsi difficile e demoralizzante, 
i clienti possono essere sgarbati, le politiche dell'azienda opprimenti, il semplice numero di 
clienti da servire soverchiante, la stanchezza di fine giornata può ridurre un essere umano a 
un vegetale. Con il passare del tempo gli addetti ai servizi possono essere annientati dal 
ruolo  che  svolgono  e  diventare  meno  efficienti  con  la  clientela,  anche  se  acquisiscono 
un'esperienza tecnica che dovrebbe produrre il risultato opposto.
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Esistono  leader  nel  servizio  di  vari  generi  e  livelli,  ma  non  escono  da  uno  speciale 
cilindro  magico.  Infatti,  vi  sono  alcune  caratteristiche  di  leadership  su  cui  appare  utile 
generalizzare. Ecco alcune delle più importanti:
1.  Visione del  servizio. I  leader  nel servizio considerano la  qualità una chiave per  il 
successo,  ritengono  il  servizio  parte  integrante  del  futuro  dell'organizzazione,  non  una 
questione  marginale,  sono  profondamente  convinti  che  un  servizio  di  qualità  superiore 
rappresenti una strategia vincente, una strategia di profitto.
Indipendentemente dai mercati target, dalla gamma di servizi offerti o dalle politiche di 
determinazione dei prezzi, i leader nel servizio vedono la qualità come base per competere; 
qualunque  siano  gli  aspetti  particolari  di  tale  visione,  l'idea  di  eccellere  nel  servizio  ne 
costituisce l'essenza. 
I leader nel servizio non mostrano mai dubbi riguardo al proprio impegno per la qualità, 
considerano  l'eccellenza  nel  servizio  come  un  viaggio  senza  fine  in  cui  l'unica  via 
percorribile è quella di lavorare sodo per raggiungere una qualità migliore, ogni giorno di 
ogni settimana di ogni mese di ogni anno, e sono consapevoli del fatto che la qualità del 
servizio non è un programma, che non esistono rimedi miracolosi, né formule magiche, né 
tantomeno pillole di qualità da prendere tutti i giorni.
I leader sanno che per eccellere nel servizio è necessario marcare tutte le zone del campo 
per tutta la partita, sanno che un'impresa non può affrontare e abbandonare il problema del 
servizio con la stessa facilità con cui si apre o si chiude un rubinetto. Il presidente della L.L. 
Bean Inc., Leon Gorman, afferma infatti: “Molti hanno cose intelligenti da dire sul servizio 
ai clienti,  me compreso, ma è solo...un tipo di attività che va svolta giorno dopo giorno, 
continuamente, all'infinito, senza tregua e con perseveranza”.
2. Standard elevati. I veri leader nel servizio aspirano a fornire prestazioni straordinarie, 
si  rendono  conto  che  una  buona  assistenza  ai  clienti  può  non  essere  sufficiente  a 
differenziare la loro organizzazione dalle altre, si interessano di tutti i dettagli e le sfumature 
dell'attività, intravedendo buone opportunità in piccole operazioni che i concorrenti possono 
considerare  senza  importanza;  ritengono  che  il  modo  in  cui  un'organizzazione  tratta  le 
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piccole  cose  dia  la  misura  della  gestione  delle  grandi  cose;  inoltre,  credono  che  tutti  i 
particolari contribuiscano a fare la differenza per il cliente.
Ecco perché Jim Daniel, amministratore delegato della Friendly Bank di Oklahoma City, 
fa  pulire  il  pavimento  della  sala  d'attesa  ogni  giorno  e  perché  Robert  Onstead, 
amministratore  delegato  della  Randall's  Food  and  Drugs  di  Houston,  insiste  nel  far 
illuminare  a  giorno  i  parcheggi,  tanto  che  “i  clienti  potrebbero  leggere  il  giornale  in 
macchina  a  mezzanotte  se  volessero”  (Robert  Onstead,  amministratore  delegato  della 
Randall's Food and Drugs di Houston).
 I  leader  si  impegnano  per  fornire  le  prestazioni  giuste  fin  dall'inizio,  attribuiscono 
notevole importanza all'obiettivo dello “zero difetti”, cercando di migliorare costantemente 
l'affidabilità del servizio che, anche se raggiunge un tasso del 98%, presenta ai loro occhi un 
punto debole: il 2% di inaffidabilità. Ecco perché Will Potter, amministratore delegato della 
Preston  Trucking  Company,  che  ha  sede  nel  Maryland,  fa  firmare  a  ogni  dipendente 
l'impegno a rispettare la filosofia di servizio dell'azienda.
3. Stile di leadership sul campo. I leader nel servizio prestano la loro opera sul campo, 
dove si svolge l'azione, piuttosto che a tavolino; si fanno vedere dal personale addestrandolo, 
lodandolo, correggendolo, persuadendolo, esortandolo, facendo osservazioni e domande e 
ascoltandolo  instancabilmente.  Sottolineano  l'importanza  dello  scambio  personale  e 
reciproco  di  comunicazioni  perché  sanno  che  è  quello  il  modo migliore  per  dar  corpo, 
sostanza e credibilità alla visione del servizio, e il modo migliore per apprendere che cosa 
stia realmente accadendo sul campo.
I  leader  utilizzano  un  approccio  pratico  per  creare  uno  spirito  di  squadra  all'interno 
dell'azienda. Sfidano le diverse unità a eccellere nel servizio, non solo il singolo dipendente, 
sfruttando  l'influsso  che  i  loro  uffici  possono  esercitare  al  fine  di  riunire  la  squadra 
frequentemente per incontri, raduni e festeggiamenti.
Sam Walton, fondatore e presidente della Wal-Mart Stores, Inc., colosso della vendita al 
dettaglio, svolge l'attività di leadership sul campo. Ogni settimana Walton e altri dei più alti 
responsabili della Wal-Mart trascorrono la maggior parte del loro tempo visitando i negozi, 
diffondendo il credo dell'azienda e ascoltando come vanno gli affari. Ogni venerdì il gruppo 
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dirigente  della  Wal-Mart  confluisce  nuovamente  nella  sede  centrale  di  Bentonville 
nell'Arkansas per riunioni cui è obbligatorio presenziare, per rendere tutti partecipi di quanto 
si è appreso sul campo. Il giorno seguente parecchie centinaia di dipendenti e manager della 
sede centrale e delle unità periferiche si ritrovano per il famoso incontro del sabato mattina, 
un misto di relazioni sui risultati, presentazioni di programmi, chiasso, filosofia spicciola, 
riconoscimenti a chi si è distinto per prestazioni brillanti, esortazioni al miglioramento, tutto 
sotto la guida dello stesso Sam Walton. Mediante il proprio satellite per telecomunicazioni, 
la Wal-Mart, è in grado di trasmettere direttamente l'incontro del sabato mattina a tutti i suoi 
negozi. Secondo quanto ha osservato una volta l'analista finanziario Joseph Ellis in un suo 
discorso,  “la  Wal-Mart  opera  come  una  piccola  azienda  per  quanto  riguarda  la 
comunicazione con il personale” (Servire Qualità, A. Zeithaml, A. Parasuraman, L. Berry).
4.  Integrità.  Una  delle  caratteristiche  essenziali  dei  leader  nei  servizi  è  l'integrità 
personale. I migliori ritengono importante fare la cosa giusta anche quando risulta scomoda 
o costosa, attribuiscono grande valore al senso di giustizia, alla coerenza e alla sincerità, e 
così si guadagnano la fiducia dei colleghi. Peter Drucker osserva che “l'esigenza suprema per 
una  leadership  efficace  è  di  guadagnarsi  la  fiducia,  altrimenti  non ci  saranno seguaci  e 
l'unica definizione possibile di 'leader' è proprio 'colui che ha seguaci'”.
I leader riconoscono l'impossibilità di creare una mentalità improntata al servizio in una 
organizzazione in cui il management manca di integrità, riconoscono il nesso tra l'eccellenza 
nelle  prestazioni  e  l'orgoglio  dei  dipendenti,  e  si  rendono  conto  che  quest'ultimo  è 
determinato in parte dall'impressione di correttezza che il management produce.
Quando  i  dirigenti  comprano  e  vendono  le  società  come  se  fossero  beni  qualsiasi, 
dimostrando scarso interesse per quanto accade ai dipendenti e di conseguenza ai clienti; 
quando gonfiano i  prezzi  e  poi  li  ribassano velocemente  per  potersi  servire  del  termine 
svendita;  quando addestrano o istruiscono i  venditori  a  usare  promesse  allettanti  o  false 
minacce, o in genere tattiche subdole per costringere i clienti a comprare articoli di cui non 
hanno bisogno, pregiudicano completamente la propria credibilità in materia di qualità del 
servizio. I dipendenti si accorgono da soli che alla direzione non interessa affatto assistere e 
soddisfare i clienti, e alla fine la maggior parte si chiede se valga effettivamente la pena 
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dedicarsi anima e corpo a un'azienda priva di integrità, se valga la pena faticare tanto per 
un'azienda in cui non si crede. La qualità e l'integrità sono dunque inseparabili.
1.6 La qualtà nel servizio
I leader nel servizio, credono in sostanza che una qualità elevata ripaghi anche in termini 
di utile del conto economico. Molti dirigenti, al contrario, non ne sono altrettanto sicuri, non 
si sono ancora convinti che i cospicui investimenti per migliorare il servizio rientrano sotto 
forma di profitti.
Può darsi che abbiano ragione: gli investimenti per migliorare il servizio possono non 
tradursi in guadagni. In effetti, ogni anno va sprecato molto denaro nelle organizzazioni in 
nome del miglioramento della qualità. Dall'aggiunta di costosi particolari privi di importanza 
per i clienti allo sperpero dei fondi per l'addestramento, è piuttosto comune per le aziende 
buttare via  i  soldi alla ricerca di una migliore qualità del  servizio.  Il  responsabile  di un 
autonoleggio  ammette  infatti:  “il  corso  di  addestramento  all'uso  del  computer  è  stato 
veramente buono, so come trattare tutti gli aspetti tecnici, ma nessuno mi ha preparato ad 
affrontare tutti questi diversi tipi di persone”. 
Migliorare effettivamente il servizio agli occhi dei clienti è ciò che ripaga. Quando gli 
investimenti  nel  settore  portano  ad  un  miglioramento  percepito  del  servizio,  la  qualità 
diventa una strategia di profitto.
Esistono prove empiriche del rapporto positivo tra la qualità percepita e la redditività, che 
l'enorme banca dati del programma Profit Impact of Market Strategy (PIMS) mostra in modo 
inequivocabile. In “The PIMS Principles”, Buzzell e Gale pongono la questione nei termini 
più chiari possibili: nel lungo periodo il fattore più importante che influisce sulle prestazioni 
di un'azienda è rappresentato dalla qualità dei suoi prodotti e dei suoi servizi in relazione a 
quelli dei concorrenti. Un margine di vantaggio a livello della qualità aumenta la redditività 
in due modi:
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 nel breve periodo, una qualità superiore determina maggiori profitti mediante prezzi 
più alti. Il 30% di aziende della banca dati PIMS con la migliore qualità rispetto alla 
concorrenza vendevano i loro prodotti o servizi, in media, a prezzi superiori del 5-6% 
(in  confronto  ai  concorrenti)  se  paragonate  al  30%  di  società  con  una  qualità 
peggiore;
 più  a  lungo  termine,  la  qualità  superiore  è  il  metodo  più  efficace  di  crescita  di 
un'azienda. La qualità porta sia all'espansione del mercato, sia ad aumenti nella quota 
di mercato. La crescita di fatturato che ne deriva indica che chi compete con una 
qualità  superiore  ottiene  vantaggi  in  termini  di  economie  di  scala  sui  rivali.  Di 
conseguenza, anche quando si devono sostenere spese a breve termine connesse al 
miglioramento  della  qualità,  nel  corso  del  tempo  questi  costi  vengono  di  solito 
compensati dalle economie di scala. Prova ne sia il fatto che, in media, le aziende con 
prodotti  di  qualità  superiore  hanno  costi  pressoché  uguali  a  quelli  dei  principali 
concorrenti. Finché i prezzi di vendita non sono fuori linea, queste società continuano 
a crescere, mentre ottengono ancora margini di profitto maggiori (Robert D. Buzzell 
e Bradley T. Gale, The PIMS Principles). 
La  figura  8,  tratta  dalla  banca  dati  PIMS,  fornisce  una  rappresentazione  grafica  del 
rapporto  positivo  tra  la  qualità  relativa  percepita  e  gli  utili  sulle  vendite  o  sul  capitale 
investito.
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 Figura 8: il rapporto qualità/profitto
Fonte: The PIMS Principles, Robert D. Buzzell e Bradley T. Gale
Un servizio eccellente ripaga perché crea clienti veri (clienti che sono contenti di aver 
scelto un'azienda dopo averne sperimentato il servizio, clienti che vi si rivolgeranno ancora e 
ne tesseranno le lodi agli altri).
I clienti veri sono come le rendite, continuano a versare denaro nelle casse della società. Il 
cuore del marketing dei servizi è il servizio stesso. Mentre i manuali pongono l'accento sulle 
quattro  P,  prodotto,  punto  vendita,  promozione e  prezzo,  nel  business  dei  servizi  la  più 
importante arma concorrenziale è la quinta P, che sta per prestazioni. Sono le prestazioni 
offerte a differenziare un'azienda di servizi dall'altra, sono le prestazioni a creare veri clienti 
che comprano di  più,  sono più fedeli  e  fanno pubblicità  positiva all'azienda mediante il 
passa-parola.
Un servizio eccellente differenzia concorrenti altrimenti simili e ciò è importante per i 
clienti. Anche se le imprese di servizi spesso appaiono identiche, avendo le stesse dotazioni, 
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attrezzature e gamme di servizi, queste aziende tuttavia non suscitano la stessa impressione 
nei cleinti. Un saluto sinceramente cordiale da parte di chi fornisce un servizio o un modo 
garbato di trattare una richiesta particolare possono aiutar eun'impresa ad apparire molto 
diversa ai propri cleinti rispetto ad altri fornitori di servizi analoghi.
Di conseguenza, è fondamentale distinguere tra servizi e livello di servizio. I concorrenti 
di  solito  offrono  gli  stessi  servizi  e  un  livello  di  servizio  diverso.  Ecco  perché  James 
Robinson, amministratore delegato dell'American Express Company, afferma: “La qualità è 
l'unica forma di  protezione di  brevetto  di  cui  godiamo” (citato  in  “Do you know me?”, 
Business week, 25 gennaio 1988).
In  effetti,  le  società  caratterizzate  da  un  servizio  eccellente  hano un  attivo  maggiore 
perché  forniscono  prestazioni  migliori  ai  loro  clienti,  i  quali  si  rivlgono  a  loro  poiché 
percepiscono un valore maggiore nelle loro offerte che in quelle della concorrenza. Il valore 
è  “la  valutazione globale di  un cliente  sull'utilità  di  un prodotto,  basata  sulle  percezioni 
relative a quanto si riceve e quanto si dà” (Valerie A. Zeithaml, “Consumer Perceptions of 
Price,  Quality  and  Value:  A Means-End  Model  and  Synthesis  of  Evidence”,  Journal  of 
Marketing, anno). Tale concetto aiuta a spiegare perché le società con una solida reputazione 
sul livello di servizio siano spesso in grado di far pagare prezzi più alti dei loro concorrenti.
Quello che i clienti devono dare per utilizzare un servizio e di più del solo denaro; devono 
sostenere anche impegni non-monetari, ad esempio, il tempo e lo sforzo psichico, e possono 
quindi essere ben disposti ad assumersi un costo monetario maggiore per ridurre quello non-
monetario e/o per ottenere un servizio per altri aspetti più solido.
La banca dati PIMS mostra che le aziende con un'elevata qualità relativa percepita hanno 
dei costi simili a quelli dei loro principali concorrenti. Questa è di fatto la situazione, anche 
se il miglioramento della qualità spesso comporta maggiori investimenti nella tecnologia, 
nella  ricerca  di  mercato,  nell'addestramento  dei  dipendenti,  nella  misurazione  delle 
prestazioni, nei sistemi di compenso, e così via.
Il fattore che fa diminuire in modo estremamente significativo i costi è l'aumento della 
quota  di  mercato.  Le  aziende  che  detengono  elevate  quote  di  mercato  beneficiano,  per 
quanto  riguarda  i  costi,  di  economie  di  scala.  Le  imprese  con  grandi  quote  di  mercato 
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ottenute tramite una qualità elevata godono di queste economie di scala e di maggiori entrate 
dovute a un elevato volume di vendite e al sovrapprezzo che possono chiedere al cliente.
Il miglioramento della qualità porta anche a efficienze operative, oltre a quelle legate alle 
economie di scala. La verità è che gli errori e le confusioni nel servizio aumentano i costi del 
sistema di fornitura del servizio. Dal tempo di utilizzo del computer necessario per eliminare 
gli  errori  contabili  al  maggior  numero  di  linee  telefoniche  indispensabili  per  trattare  i 
problemi dei clienti, la negligenza nel servizio riduce l'utile di un'azienda.
all'inizio  degli  anni  '80  una  task  force  della  Merril  Lynch  &  Company,  giunse  alla 
conclusione che il  costo diretto  dei  disservizi  ammontava per l'azienda a 210 milioni di 
dollari l'anno. La cifra comprendeva le spese connesse all'assunzione di personale per gli 
uffici che si occupavano specificamente di rimediare agli errori (“Brokerage House Embarks 
on Journey to  Quality  Service”,  Marketing News).  La revisione contabile  da parte  della 
Technical Assistance Research Programs, (TARP) di oltre una dozzina di società di servizi 
finanziari indica che servizio scadente e comunicazioni inefficaci con i clienti determinano 
fino a un terzo del carico totale di lavoro (John A. Goodman, Ted Marra e Liz Brigham, 
“Customer  Service:  Costly  Nuisance  or  Low  Cost  Profit  Strategy?”,  Journal  of  Retail 
Banking, anno).
La potenziale  ricompensa  insita  in  una  eccellente  qualità  del  servizio  è  notevole.  La 
qualità paga: lo sappiamo dalla ricerca PIMS, lo sappiamo dalla ricerca TARP, e lo sappiamo 




2. L'innovazione nei servizi
L'innovazione  tecnologica  è  un  fenomeno  che  interessa  diverse  tipologie  d'impresa, 
appartenenti al settore manifatturiero e dei servizi, private e pubbliche. Uno degli aspetti più 
evidenti di tale fenomeno è l'investimento per l'acquisto e lo sviluppo di nuovi impianti o 
nuove applicazioni software, attività che generalmente coinvolgono una funzione di Ricerca 
&  Sviluppo.  Meno  immediato  da  quantificare,  ma  indubbiamente  rilevante  è  il 
miglioramento  dell'efficienza  dei  processi  produttivi  e  dell'efficacia  dell'offerta  che  tali 
innovazioni consentono di ottenere.
Oggi, l'attenzione verso i processi di innovazione tecnologica è cresciuta a causa della 
comparsa  di  nuove  tecnologie  che  stanno  producendo  cambiamenti,  più  evidenti  che  in 
passato, nelle relazioni che si instaurano tra offerta e domanda. Si tratta principalmente di 
tecnologie dell'informazione e della comunicazione (ICT) che, sfruttando infrastrutture sia 
vecchie che nuove, offrono applicazioni che basano sulla velocità, sull'interattività e sulla 
personalizzazione le proprie funzioni innovative.
Osservando la  realtà  dove le  nuove applicazioni  vengono introdotte,  emerge  come le 
imprese di servizi siano in grado di sviluppare più velocemente le ICT e riescano a coglierne 
meglio le opportunità in termini gestionali.  Tale considerazione si fonda sul fatto che la 
maggior  parte  delle  organizzazioni  che  erogano  servizi  svolgono  processi  di  raccolta, 
elaborazione e distribuzione di informazioni, materia prima delle ICT. In realtà, anche molte 
imprese  manifatturiere  stanno  affrontando  processi  di  de-materializzazione  degli  output 
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produttivi  e,  anche per  esse,  è  possibile  identificare  dei  sistemi di  erogazione di  servizi 
informativi a supporto, integrativi o sostitutivi delle offerte originarie.
Focalizzando l'attenzione sulle imprese il cui core-business è l'erogazione dei servizi, il 
significato dei termini “innovazione” e “tecnologia” deve essere tuttavia ampliato al fine 
dell'indagine sul processo innovativo.
Occorre, infatti,  premettere che risulta difficile rinvenire in letteratura una descrizione 
analitica ed esaustiva delle modalità innovative nel settore dei servizi: le maggiori difficoltà 
sono legate  all'eterogeneità  dei  processi  di  erogazione  ed  alla  disponibilità  di  modelli  e 
strumenti  concettuali  della  “economia  dell'innovazione”  focalizzati  prevalentemente  sul 
settore  manifatturiero.  Alcune  ricerche  rappresentano  il  tentativo  di  estendere  l'indagine 
sull'innovazione ai servizi, utilizzando l'approccio metodologico manifatturiero o, in modo 
alternativo, sforzandosi di ridefinire le modalità di indagine, allargando al contempo l'analisi 
agli aspetti organizzativi e di processo.
Quest'ultimo approccio sembra essere il più indicato a cogliere gli aspetti rilevanti del 
fenomeno all'interno del comparto dei servizi. Occorre quindi osservare l'innovazione sia a 
livello di prodotto che di processo e considerare la tecnologia sia nel caso in cui venga 
incorporata nell'offerta e sia nel caso in cui supporti le attività produttive.
Di conseguenza, il termine tecnologia viene qui utilizzato nella sua accezione più ampia: 
il  complesso di conoscenze,  capacità professionali,  procedure,  competenze, attrezzature e 
soluzioni  tecniche  che  sono  applicabili  a  qualsiasi  attività  funzionale  che  si  svolge 
nell'organizzazione al fine della produzione/erogazione.
2.1 I contributi del marketing all'analisi del problema
 È utile affermare che si è ormai ridotta l'insensibilità di molte “aziende con finalità di 
pubblica utilità e non orientate al valore economico” verso la filosofia di marketing.
Infatti, è sufficiente affermare che il marketing ha ragione d'essere ogni qualvolta sia nota 
l'esistenza di un'attività di scambio tra un produttore o detentore di un bene materiale o 
immateriale e un suo acquirente o destinatario. Anche se la natura delle regole, l'intensità 
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delle relazioni e la loro combinazione contraddistinguono diversi sistemi di scambio, in tutti 
i  casi  è definibile una domanda che esprime la combinazione delle manifestazioni di un 
bisogno personale o collettivo, materiale o immateriale. In ultima analisi, si può dire che non 
esiste un marketing settoriale, ma solo una specificità di contesto.
È utile  fare  riferimento ai  più recenti  studi di  marketing che hanno identificato nella 
“relazione” (l'interazione con il cliente che va oltre lo scambio) la dimensione più critica del 
rapporto  offerta/domanda.  Si  parla,  in  tal  senso,  di  marketing  relazionale,  concetto  che 
spiega l'utilità di porre attenzione alla prospettiva temporale del rapporto, ai benefici e ai 
sacrifici  che  il  cliente  percepisce  durante  tutto  il  periodo  in  cui  interagisce  con 
l'organizzazione,  all'accrescimento  della  fiducia  tra  le  parti  e  alle  possibili  forme  di 
coinvolgimento del consumatore nell'attività di impresa.
Per i servizi di pubblica utilità, l'obiettivo relazionale dello scambio assume un significato 
diverso da quelli tipicamente “industriali/di consumo”. Gli aspetti rilevanti diventano quelli: 
di facilitare la comunicazione, di generare fiducia e di orientare i comportamenti del singolo 
utente in modo funzionale alla produzione/erogazione del servizio.
2.1.1 Opportunità e vincoli nella relazione con l'utente   
In teoria le indicazioni fornite dall'approccio relazionale sull'opportunità di tenere conto 
delle singole interazioni organizzazione-utente non sono in contraddizione con la funzione 
generale del marketing. L'obiettivo fondamentale rimane, infatti, quello di generare valore, 
gestendo il trade-off tra costi di realizzazione/erogazione dell'offerta e massimizzazione del 
valore d'uso per la domanda; in altre parole, occorre sempre e comunque ridurre l'eccesso di 
varietà e variabilità della domanda, cercando di mediare in modo intelligente l'eterogeneità 
delle  istanze  provenienti  dal  mercato  con  i  vincoli  posti  dalla  produzione  (varietà  e 
variabilità ammissibile).
Tuttavia, appare sempre più difficile conseguire tale finalità per le imprese di servizi, nel 
momento in cui al cliente viene riconosciuto il ruolo di co-produttore. Molte imprese sono 
da tempo consapevoli di dover gestire i processi produttivi e di erogazione cogliendo nelle 
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interazioni (i cosiddetti “momenti della verità”) le principali opportunità di sviluppo, non 
solo perché occasioni irripetibili in cui si forma il giudizio sulla qualità del prodotto/servizio 
offerto, ma anche perché fonti di innovazione.
L'utente  del  servizio  è  un  soggetto  che  esprime  un  bisogno  da  soddisfare  e, 
contestualmente,  è  un  fornitore  di  risorse  produttive  indispensabili:  informazioni, 
competenze e dotazioni tecniche;  inoltre  l'utente,  essendo parte  integrante del sistema di 
erogazione  del  servizio,  ne  co-determina  il  risultato  finale  attraverso  comportamenti  e 
capacità: volontà, trasparenza informativa e ricettività.
Proprio per la numerosità delle variabili in gioco, di fronte alla medesima offerta diversi 
utenti  hanno  comportamenti  differenti  e  uno  stesso  utente  può  manifestare,  nel  tempo, 
diversi  atteggiamenti.  Tale  eterogeneità  rende  problematica  la  gestione  delle  singole 
relazioni, soprattutto quando l'interazione organizzazione/utente è di tipo interpersonale. 
Al problema di contemperare obiettivi di gestione efficiente dei processi e obiettivi di 
efficacia delle relazioni, proprio le nuove tecnologie informative offrono una soluzione che 
rende meno problematico l'aspetto interattivo. L'automazione di alcuni processi (quali, ad 
esempio,  la  raccolta,  l'elaborazione  e  la  distribuzione  delle  informazioni)  consente  di 
aumentare  la  conoscenza  dei  comportamenti  dell'utente,  di  prevedere  i  diversi  casi  di 
interazione e di predisporre protocolli standard di erogazione.
Il vero contributo delle ICT si concretizza quando si attua il passaggio da una conoscenza 
del mercato a priori a un'indagine continuativa sulle singole relazioni, in modo da rispondere 
velocemente e con precisione alla varietà e variabilità della domanda. Il contributo delle ICT 
all'analisi del mercato diventa essenziale per progettare processi di industrializzazione dei 
servizi,  riuscendo  infine  a  mediare  le  richieste  della  domanda  con  i  vincoli  produttivi 
dell'organizzazione.
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2.1.2 Le premesse all'introduzione dell'information and communication technology 
Se  le  utilità  delle  tecnologie  dell'informazione,  quali  la  velocità,  l'interattività  e  la 
personalizzazione, consentono di porre le basi per una gestione efficiente ed efficace delle 
relazioni  con gli  utenti,  tuttavia  rimane il  problema di come introdurre e  sviluppare tali 
tecnologie all'interno del contesto specifico dell'impresa.
Il problema può essere affrontato, individuando tutti i possibili momenti di interazione, 
scomponendo le fasi di produzione ed erogazione in processi elementari e analizzando come 
si distribuisce la responsabilità del servizio tra fornitore e cliente.
È utile ora proporre alcune riflessioni generali sul ruolo e sul coinvolgimento dell'utente 
nel processo di introduzione e sviluppo delle ICT.
Durante i “momenti della verità”, cioè le interazioni tra personale/attrezzature e utente, al 
personale fa capo generalmente la responsabilità del risultato della prestazione. In realtà, tale 
responsabilità  deve  essere  attribuita  anche  all'utente,  nel  momento  in  cui  diviene  parte 
integrante del sistema di erogazione. Di conseguenza, le tecnologie informative a supporto 
del processo di erogazione non possono esaurire la loro applicabilità all'interno dell'impresa, 
ma devono estendersi oltre i confini organizzativi verso l'ambiente. Gli utenti sono chiamati 
a contribuire all'introduzione delle ICT, dotandosi di strumenti informativi e apprendendo le 
modalità di utilizzo degli stessi.
Il compito di incentivare il coinvolgimento dell'utente rimane comunque all'impresa, che 
deve  sviluppare  relazioni  favorevoli  alla  comunicazione  o  indurre  un  comportamento 
comunicativo efficace di tutti i soggetti coinvolti nella catena verticale del valore.
Solo in questo modo fornitore e cliente possono comunicare e coordinarsi attraverso le 
ICT,  consentendo  un'elaborazione  efficiente  ed  efficace  delle  informazioni  da  e  verso  il 
mercato: riduzione degli errori di raccolta, memorizzazione e diffusione delle informazioni 
e, in generale, miglioramento della condivisione delle conoscenze all'interno del network di 
relazioni.
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2.2 Il processo di innovazione tecnologica nei servizi
L'high-tech ha un indiscutibile fascino, ma non è corretto affermare la validità di qualsiasi 
processo di innovazione tecnologica all'interno dell'impresa. L'alta tecnologia non è garanzia 
di  economicità,  ma  ciò  che  bisogna  valutare  attentamente  è  l'impatto  dell'innovazione 
tecnologica su tutta la catena del valore dell'organizzazione, poiché essa viene caratterizzata 
in profondità ben oltre le tecnologie direttamente incorporate nell'output finale.
La  distinzione  tra  innovazione  di  prodotto  e  di  processo  è  stata  a  lungo  utilizzata 
nell'analisi del cambiamento tecnologico al fine di individuare differenze fondamentali nei 
modelli settoriali di innovazione, nelle strategie delle imprese e nell'impatto economico delle 
attività  innovative.  Tuttavia,  la  distinzione tra  innovazione di  prodotto  e  di  processo nei 
servizi è di dubbia rilevanza analitica e comunque difficilmente applicabile. È soprattutto per 
alcuni  sistemi  di  erogazione  di  servizi  a  elevata  intangibilità,  che  l'applicabilità  della 
distinzione diventa  problematica.  Appare dunque più utile  accettare  come innovativo  un 
processo  ogni  volta  che  esiste  un'interazione  tra  le  fasi  di  ricerca,  sviluppo, 
produzione/erogazione e distribuzione che porta a identificare i bisogni del mercato, idee 
nuove  di  cambiamento  e  conoscenze  scientifico-tecnologiche  necessarie  a  soddisfare  le 
esigenze rilevate.
In particolare, per quel processo innovativo che riguarda l'utilizzo e la diffusione di nuove 
tecnologie informative, possono essere identificate alcune principali modalità:
 l'acquisto e/o sviluppo di risorse immateriali (software e know-how);
 l'acquisto e/o sviluppo di risorse materiali (attrezzature);
modalità definite in base alle indicazioni provenienti, normalmente, dai reparti interni di 
produzione ed erogazione, dai fornitori e dagli utilizzatori finali del servizio.
Un'ulteriore difficoltà, insita nello studio dell'innovazione tecnologica nei servizi, è legata 
alla  misurazione del  fenomeno,  poiché  i  modelli  di  valutazione  disponibili  sono efficaci 
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soprattutto nel settore manifatturiero. Si può comunque procedere a una discriminazione in 
base alla tipologia di innovazione, enfatizzando la differenza tra:
attività  innovative  volte  a  creare  nuovi  mercati   (innovazioni  che  risiedono  più 
nell'originalità del concetto e nella novità dell'offerta in relazione alle “formule” esistenti sul 
mercato, piuttosto che nell'utilizzazione di una specifica tecnologia nel back office o nel 
front office);
attività innovative volte al miglioramento dell'efficacia attraverso innovazioni di servizio;   
attività  innovative  volte  all'introduzione  di  nuovi  processi  di  produzione/erogazione  dei 
servizi che consentono alle imprese di aumentare la propria competitività dal alto dei costi, 
cioè miglioramento dell'efficienza attraverso innovazioni di processo.
La maggior parte delle offerte definibili come innovative vedono, tuttavia, la luce senza 
che  la  tecnologia,  nel  senso  stretto  del  termine,  abbia  condizionato  l'emergere  o 
l'implementazione  del  concetto  di  servizio.  Si  tratta  molto  spesso  di  tecnologie  legate 
all'organizzazione e alla gestione.
In altre parole, le tecnologie possono generare innovazioni intese come miglioramento, 
perfezionamento e funzionamento, cioè nel loro insieme possono migliorare le condizioni di 
accesso al  servizio o semplificare i  processi  o  le  modalità  operative,  ma solo raramente 
queste sono parte loro stesse dell'innovazione dell'output.
2.2.1 L'industrializzazione del servizio  
Le soluzioni tecniche introdotte e sviluppate dall'industria manifatturiera sono state messe 
a  disposizione  del  settore  dei  servizi  come  linee  guida  per  un'adozione  razionale  delle 
innovazioni tecnologiche.
L'automazione è nata nel comparto industriale come soluzione storica a una situazione 
contingente,  quella  degli  anni  sessanta,  di  ridurre  i  costi,  eliminando  manodopera. 
Automatizzare e/o robotizzare significava spostare i costi diretti (forza lavoro) verso costi 
indiretti  (macchine)  perseguendo  l'obiettivo  interno  di  maggiore  efficienza. 
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Successivamente,  l'automazione  diventa  “flessibile”,  poiché  insieme  all'obiettivo  di 
standardizzazione della qualità emerge la necessità di personalizzare l'offerta.
Oggi, si parla di un nuovo paradigma tecnologico, in cui l'automazione produttiva viene 
caratterizzata principalmente dalle nuove tecnologie informatiche, grazie all'evoluzione dei 
sistemi  elettronici  che  consentono,  in  modo  sempre  più  efficiente  ed  efficace,  di 
memorizzare, elaborare e trasmettere a distanza l'informazione.
L'automazione è diventata uno strumento per gestire la complessità e allo stesso tempo 
contribuisce al cambiamento innovativo, conferendo all'organizzazione maggiori capacità di 
adattamento ed una maggiore velocità di reazione.
Se il percorso dell'automazione è segnato da molti casi in cui l'enfasi nella sostituzione 
delle funzioni umane ha generato costi, per il superamento delle difficoltà, crescenti in modo 
più  che  proporzionale  rispetto  ai  vantaggi  dovuti  all'integrazione,  oggi  le  tecnologie 
informatiche rappresentano una soluzione più snella e meno costosa. Il modello fornito dalle 
ICT sembra poter essere di riferimento per lungo tempo, in modo tale da attivare speranze 
progettuali  in  tutte  le  aree  di  possibile  applicazione  nelle  attività  umane.  La  differenza, 
rispetto al passato, è che oggi esistono le competenze ed i componenti per poter sostituire le 
funzioni  di  elementi  organici  con  meccanismi  elementari,  destinati  successivamente  ad 
aggregarsi tra loro per dare origine a strutture complesse molto affidabili. L'idea di successo 
alla  base  della  moderna  automazione  è  che  non  si  deve  pretendere  più  la  completa 
sostituzione della risorsa umana, di cui se ne riconosce ampiamente la capacità di assorbire 
in modo efficace e flessibile l'eterogeneità e l'emergenza.
Soprattutto nei servizi, la sostituzione delle mansioni del personale con sistemi automatici 
richiede  un'attenzione  particolare.  Infatti,  in  un  settore  tipicamente  labor  intensive  un 
progetto  di  automazione deve  prevedere  la  mappatura  preliminare  di  tutti  i  momenti  di 
contatto tra personale di front office e cliente, individuando ogni possibilità di aumentare, a 
parità di qualità erogata, l'efficienza delle operazioni (riduzione dei tempi di risposta interni 
ed esterni) attraverso soluzioni strumentali.
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Alcuni autori hanno utilizzato il concetto di industrializzazione dei servizi per indicare le 
modalità  con  cui  risulta  possibile  “automatizzare”  il  sistema  di  offerta  dei  servizi.  In 
particolare, si fa riferimento:
 alla  sostituzione  dell'attività  dell'uomo  con  macchinari,  attrezzature  e  strumenti 
(tecnologie hard);
 all'innovazione organizzativa (tecnologie soft);
 alla  fusione  di  innovazioni  strumentali  con  innovazioni  nel  sistema  di  lavoro 
organizzato (tecnologie “ibride”).
Quest'ultima modalità è quella che caratterizza l'introduzione delle ICT. L'investimento in 
ICT  per  l'automazione  diventa  conveniente  solo  quando  esiste  un'elevata  frequenza  di 
operazioni simili e quando ci sono volumi significativi di processi ripetitivi che favoriscono 
la divisione del lavoro. Infine, non bisogna dimenticare che in relazione al recente sviluppo 
delle  utilità  tecnologiche  (intangibilità,  connettività  e  velocità)  la  valutazione  non  può 
limitarsi  alla  sola  convenienza  economica,  poiché  si  ha  un  impatto  anche  sui  processi 
creativi, difficilmente misurabili a priori.
2.2.2 L'impatto dell'innovazione tecnologica sugli elementi del servizio
L'impatto dell'innovazione tecnologica sul sistema di offerta dei servizi riguarda sia le 
componenti dell'output che le modalità operative di erogazione.
1) Le ICT per la de-localizzazione dell'atto d'acquisto.
In primo luogo, l'innovazione può riguardare gli elementi operativi dell'erogazione. 
Alcune tecnologie consentono, di fatto, la “de-localizzazione dell'atto d'acquisto”, nel 
senso che il cliente può accedere e usufruire del servizio in luoghi diversi da dove è 
localizzata la fonte produttiva. Ad esempio, è il caso di quell'insieme di applicazioni 
informatiche definibile come telemedicina: diagnosi e monitoraggio a distanza del 
paziente.  Nella  generalità  dei  casi  l'output  non  cambia  natura,  ma  attraverso  il 
supporto della tecnologia cambia la rappresentazione spaziale del rapporto cliente-
fornitore.
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2) Le ICT per la de-temporalizzazione dell'atto d'acquisto.   
Le  nuove  tecnologie  permettono  la  “de-temporalizzazione”  dell'atto  d'acquisto: 
vengono meno i vincoli temporali per l'accesso al servizio. Si tratta, ancora una volta, 
di  un'innovazione di processo piuttosto che di un'innovazione di prodotto.  La de-
temporalizzazione offre al cliente la possibilità di frammentare il processo d'acquisto, 
distribuendo le diverse fasi nel tempo. Ad esempio, l'interazione con le informazioni 
può essere separata e approfondita indipendentemente dall'interazione fisica.
3) Le ICT per la semplificazione delle procedure.
L'innovazione tecnologica può essere orientata alla semplificazione delle procedure. 
Questo insieme di benefici è più facilmente catturabile, tuttavia, da quei clienti più 
attivi  e  dominanti  .  Ossia,  l'utente  che  ha  una  forte  propensione  a  partecipare 
all'erogazione del servizio (a conoscere e a controllare i processi di fabbricazione del 
servizio) potrà trarre maggiori vantaggi dai supporti a elevata intensità tecnologica. 
Un ulteriore vantaggio legato alla tecnologia è la potenziale riduzione del numero di 
interlocutori  con cui  il  cliente interagisce.  L'unicità del  fornitore (ad esempio,  un 
sistema automatico) può significare una radicale semplificazione delle procedure.
4) Le ICT per la copertura geografica.
Nessun dubbio sul fatto che la tecnologia possa costituire un mezzo formidabile per 
sviluppare  la  rete  di  servizi.  Una  rete  telematica,  ad  esempio,  permette 
all'organizzazione di rendersi visibile senza dover duplicare fisicamente i  punti di 
erogazione. Tuttavia, le potenzialità delle nuove tecnologie, nel rispondere al bisogno 
di prossimità del cliente, non devono fare dimenticare che una struttura fisicamente 
accessibile viene considerata attualmente più efficace di una struttura immateriale, 
unicamente reperibile da individui con buone capacità informatiche.
In sintesi, le nuove tecnologie favoriscono il passaggio dal rapporto interpersonale a una 
relazione “macchina-cliente”, influenzano la percezione del cliente sulla qualità del servizio. 
Affinché il  cliente  possa passare da modalità  operative  tradizionali  a  modalità  avanzate, 
occorre  che  egli  accetti  di  servirsi  di  queste  innovazioni,  ne  percepisca  i  benefici 
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incrementali e impari il loro utilizzo; in altre parole, il cliente deve vedere nella tecnologia 
una valorizzazione delle sue capacità di utilizzazione e una minimizzazione delle probabilità 
di errore.  Al contrario,  se le innovazioni nei sistemi operativi e nelle procedure messe a 
disposizione sono giudicate troppo difficili da usare e persino da capire, possono sorgere dei 
problemi per il personale, per i clienti e per entrambi.
L'organizzazione che innova deve tenere conto di alcuni aspetti, quali le caratteristiche 
psicologiche (valori, bisogni e motivazioni), i benefici ricercati (uso, rischio e percezioni), le 
caratteristiche intrinseche dell'atto d'acquisto (condizioni di mercato, condizioni d'utilizzo, 
regole sociali di riferimento) e la maturità tecnologica del settore o dell'attività in oggetto.
2.3 L'innovazione permette,  volta per volta, di risolvere in funzione delle  
circostanze la contraddizione tra qualità e riproducibilità 
Nelle attività di servizio l'innovazione può situarsi a quattro distinti livelli. In realtà, a fini 
di analisi, giova distinguere tre elementi dissociabili tra loro:
 il concetto stesso di servizio;
 la scelta della formula che permette di attuare il concetto, ossia di realizzare il servizio;
 la creazione e la gestione del sistema sociale che rafforza questa attuazione: non per 
semplice coincidenza, nella maggior parte delle aziende di servizio efficienti, ritroviamo 
una “cultura” e un “clima sociale” particolari, che veicolano valori-chiave per la riuscita 
dell'azienda.
Questi tre elementi sono inseparabili e si reggono a vicenda: costituiscono un sistema di 
servizi da cui si possono astrarre gli elementi chiave atti a riprodurre il sistema.
Ma oggi  si  va affermando un quarto livello.  Sebbene delle  aziende di  servizio molto 
efficienti abbiano saputo generalizzare le loro formule complicate e riprodurle, queste stesse 
società hanno conosciuto non poche difficoltà quando hanno cercato di introdursi in altri 
settori di servizi, tentando di creare altre formule. Esistono nondimeno imprese che hanno 
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saputo astrarre e generalizzare più fortemente, arrivando a lanciare con successo formule di 
servizi assai diversificati. Queste società sono state capaci di formulare alcuni princìpi molto 
generali  sul  management  dei  servizi,  e  di  applicare  questi  princìpi  in  molti  campi  ben 
distinti.
 2.4 L'innovazione con una successione di analisi e di scoperte intellettuali e  
di esperienze
I buoni innovatori:
 hanno effettuato una buona analisi del sistema e una diagnosi dell'ambiente in questione 
e delle sue esigenze non soddisfatte;
 hanno cercato tecnologie appropriate e spesso nuove;
 hanno sperimentato le capacità del personale e le possibilità di apprendimento sia del 
personale che del pubblico;
 hanno sperimentato, attraverso prove ed errori, le formule di management atte a creare 
l'organizzazione sociale indispensabile alle attuazioni.
Questa abilità manageriale originale fa spesso leva su trasferimenti da un campo all'altro 
delle esperienze, delle concezioni e dei modelli che se ne traggono. I problemi incontrati 
costringono a concettualizzare meglio i dati essenziali.
Lo sviluppo di tali abilità viene stimolato maggiormente nelle aziende specislizzate, che 
cercano di  soddisfare i  clienti  con  esigenze  molteplici  e  innovative,  che non nei  servizi 
integrati nelle imprese, i quali sono spesso guastati dalla routine.
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2.5 Raccomandazioni per favorire lo sviluppo dell'innovazione nei  
servizi
Creare un osservatorio permanente del mercato dei servizi
La creazione di un osservatorio permanente del mercato nazionale ed internazionale dei 
servizi  costituisce  un  elemento  importante  per  monitorare  le  innovazioni  nei  servizi.  I 
compiti tecnici di tale osservatorio potrebbero essere i seguenti:
 Conoscenza più precisa e  realistica dello  stato  attuale  degli  scambi in  materia  di 
servizi,  delle  caratteristiche  particolari  dei  diversi  mercati  e  servizi  spesso  assai 
diversi tra loro, seguendo l'evoluzione di questi mercati sulla scena internazionale e 
segnalando a tempo le opportunità che si vanno presentando.
 Schedatura  regolare  di  tutte  le  innovazioni  che  si  vanno  affermando  in  Italia  e 
all'estero, e diffusione delle loro particolari caratteristiche ai fini di una conoscenza 
tempestiva.
 Ricerca,  attraverso  l'analisi  dei  mercati  e  delle  innovazioni  dell'esistenza  di 
sovracapacità utilizzabili nel paese.
 Analisi più approfondita delle esperienze innovative, per una comprensione migliore 
delle condizioni di successo.
 Assicurarsi  la  capacità  di  seguire  le  ricerche,  le  scoperte  e  i  progressi  tecnici 
riguardanti i servizi, migliorando i collegamenti e facendo scoprire più celermente 
alle  aziende  di  servizi  le  opportunità  che  loro  si  offrono;  stimolare  ancor  più  la 
ricerca nelle sue applicazioni.
Simile  osservatorio  può  ovviamente  affermarsi  solo  se  resta  un  organismo altamente 
qualificato  intellettualmente.  Non  si  tratta  di  creare  un  grande  istituto  di  carattere 
amministrativo e fondato sull'inventario statistico, bensì un insieme di nuclei di esperti molto 
intraprendenti, capaci di lavorare sulla qualità.
Obiettivo  primario  dell'iniziativa  dovrebbe  essere  quello  di  contribuire  a  cambiare  il 
modo di ragionare dei dirigenti pubblici e privati in materia di servizi e di favorire la nascita 
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di nuove idee. La conoscenza deve creare un clima di effervescenza, con effetti di impulso 
all'innovazione.
Promuovere ricerche specializzate
Un osservatorio, se non vuole appesantirsi, non deve impegnarsi in prima persona in 
ricerche di lungo periodo o troppo specializzate.  Nondimeno simili  ricerche sono 
indispensabili  com'è  vero che  ci  imbattiamo in ogni  sorta  di  ostacoli  di  cui  non 
comprendiamo bene la natura. Su tali problemi è utile avere una valida teoria. Le 
ricerche dovrebbero essere affidate alle università o a centri di studio.
Citiamo, tra i più importanti, i seguenti problemi.
 L'elaborazione  di  strumenti  specializzati  e  di  modelli  economici  nuovi,  che 
permettano  di  render  conto  dell'esistenza  dei  servizi  e  del  loro  contributo  nella 
contabilità nazionale. Le nomenclature attuali falsano gravemente il giudizio.
 L'analisi  dei  problemi  di  management  del  tutto  particolari  posti  dalle  aziende  di 
servizi.
 La conoscenza  dei  processi  innovativi  presenti  nei  servizi.  In  questi  processi  gli 
elementi umani, non solo individuali ma collettivi, svolgono un ruolo decisivo.
 La qualità costituisce sempre più, nel campo dei servizi, un elemento fondamentale. 
Ed è di natura diversa rispetto a quella dei prodotti industriali. Sarebbe importante 
uno studio sistematico dei problemi che pone.
 Si potrebbero anche promuovere esperienze innovative di audit, al fine di esplorare in 
comune le possibilità di sviluppo.
 L'insieme delle ricerche precedenti di natura applicata richiede, per essere condotto a 
termine,  il  sostegno  di  conoscenze  fondamentali  in  varie  discipline:  come  la 
psicologia,  psicosociologia  e  la  sociologia.  È  pertanto  importante  promuovere 
parallelamente delle ricerche in questi campi, particolarmente: 
 sui fenomeni di apprendimento individuale e collettivo;
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 sulla regolazione dei sistemi complessi e sul loro sviluppo;
 sugli aspetti culturali di certe attività di servizio e di certe modalità gestionali.
Promuovere l'esportazione dei servizi
La  promozione  dell'esportazione  dei  servizi  è  indispensabile.  Ovviamente,  per 
conseguirla, si potrà beneficiare dei lavori dell'osservatorio sui mercati. Ma i poteri pubblici 
e gli organismi di consulenza vi si dovrebbero impegnare più direttamente.
In particolare:
 per dispositivi di garanzia o di credito agevolato, dove sussistono discriminazioni tra 
esportatori di beni ed esportatori di servizi;
 per sostegni da dare agli insediamenti all'estero;
 per una valorizzazione sistematica dei fenomeni culturali.
Sin d'ora ci si dovrebbe impegnare nella riflessione sui problemi posti dalla vendita di 
abilità  in  materia  di  servizi,  e  particolarmente  sui  loro  aspetti  culturali.  Similmente, 
bisognerebbe rivedere l'intero problema degli investimenti italiani all'estero in funzione della 
crescita delle attività di servizio. Infine si dovrebbe cercare di attirare in Italia le attività 
internazionali  di  servizi,  e  particolarmente  nei  campi  più  promettenti  come  la 
comunicazione,  l'informazione,  i  servizi  finanziari.  Uno  studio  delle  politiche  attuate  a 
Londra, nei Paesi Bassi o in Irlanda in questa direzione potrebbe risultare stimolante.
Sviluppare azioni di formazione ad alto livello nel campo dei servizi
La  formazione  attuale  in  materia  di  servizi  resta  troppo  tecnica  e  specialistica.  La 
formazione  degli  ingegneri  e  amministratori  non  dà  spazio  al  problema  servizi.  La 
formazione manageriale non se ne occupa in modo sistematico. Paradossalmente, sono le 
formazioni  intermedie  ad  apparire  meglio  orientate.  Si  deve  dunque  fare  uno  sforzo 
considerevole, ai più alti livelli, per cambiare la mentalità e creare un clima favorevole allo 
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sviluppo di attività che rappresentano il  futuro: sforzo che dovrebbe essere facilitato dai 
lavori dell'osservatorio e dai risultati delle ricerche fatte.
Si dovrebbero sviluppare i seguenti quattro tipi di attività.
La  formazione  generale,  impartita  nel  settore  economico  nell'insegnamento  secondario, 
dovrebbe essere rivista tenendo conto delle nuove condizioni imposte all'economia dallo 
sviluppo dei servizi.
La formazione specialistica, nelle scuole di ingegneria, nelle scuole agrarie e della sanità, 
dovrebbe comportare un insegnamento approfondito sul problema servizi.
Anche la formazione manageriale dovrebbe essere ripensata, accordando ormai la priorità 
alla riflessione sui servizi. 
La formazione continua, infine, dovrebbe comportare uno sforzo più specifico sui problemi 
posti dai servizi. 
Migliorare le disposizioni regolamentari riguardanti i servizi
Al fine di favorire i servizi, si possono prendere eventualmente misure particolari. Ma la 
misura  più  urgente  sembra  quella  di  eliminare,  correggere  e  trasformare  le  disposizioni 
generali prese in passato senza tener in alcun conto il problema servizi: ad esempio, per 
quanto attiene ai  crediti e alle garanzie di esportazione,  e particolarmente ai problemi di 
forniture  e  di  personale;  oltre  al  problema,  più  complesso,  dei  crediti  bancari  e  di 
investimento, per i quali i servizi non possono offrire garanzie materiali.
Dal punto di vista del fisco, un'iniziativa svedese sembra particolarmente interessante: 
consiste  nell'autorizzare  la  delusione  del  20  %  dalle  spese  salariali  come  investimento 
capitale.
Infine, si dovrebbe costituire un gruppo di lavoro per una revisione seria delle richieste di 
offerta dell'amministrazione pubblica. Per i servizi di studio e di consulenza ad alto livello 
qualitativo esso potrebbe costituire una fonte importante di sviluppo, e allo stesso tempo un 
apporto decisivo per la trasformazione della stessa amministrazione. Il sistema vigente delle 
richieste d'offerta favorisce sistematicamente ciò che è meno significativo,  impedendo lo 
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sviluppo  dei  servizi  altamente  qualificati  e  senza  dare  garanzie  al  contribuente.  Lo  si 
dovrebbe  trasformare  tenendo  conto  delle  esperienze  straniere  e  in  una  prospettiva  di 
sostegno delle innovazioni.
     Dare alle associazioni i mezzi per svolgere il loro ruolo nello sviluppo dei servizi
L'esperienza mostra come un gran numero di innovazioni in materia di servizi sia stato 
sperimentato mediante formule associative. La pubblica amministrazione è troppo pesante e 
troppo complessa per potersi prestare alle indispensabili sperimentazioni. Il mercato, d'altra 
parte,  è in molti  casi  troppo preoccupato del  rendimento immediato per poter finanziare 
l'avventura che simile sperimentazione comporta. La formula associativa permette invece di 
assumersi  i  rischi  indispensabili  a  costi  minori.  Costituisce  quindi,  in  questo  caso, 
un'eccellente formula di  partenza,  soprattutto  per tutte  quelle  attività  nelle  quali  la  parte 
accordata alle relazioni umane è preponderante e dove, di conseguenza, si possono usare il 
volontariato o altre formule che sfuggono al sistema convenzionale dei salari.
Ciò che crea problemi, in questo modello di sviluppo, è la protezione di cui dovrebbero 
poter  disporre  gli  innovatori,  contro  i  rischi  di  saccheggio  da  parte  degli  imprenditori 
industriali e contro l' ”addomesticamento” da parte dei servizi pubblici.
La riflessione su un possibile rifacimento della legislazione associativa dovrebbe tenere in 
maggior conto queste istanze.
     Stimolare l'innovazione dei servizi nel settore pubblico
La pubblica amministrazione offre servizi di ogni genere in misura enorme. Costituisce 
una delle fonti di impiego più importanti in questo campo e può beneficiare naturalmente 
dello  sviluppo  della  riflessione  sui  servizi  in  genere.  Eppure  sembra  importante,  che  si 
intraprendano iniziative particolari a suo favore. Iniziative che potrebbero rivestire la forma 
di  un fondo incentivante  o  di  una fondazione,  destinati  a  incoraggiare  l'innovazione nei 
pubblici servizi.
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Questi fondi di sostegno o questa fondazione dovrebbero raccogliere informazioni sulle 
esperienze riuscite di innovazione, e promuovere il concetto di servizio nei ragionamenti 
sull'attività dello Stato e intraprendere azioni particolari di lungo periodo in settori specifici 
di attività dove l'innovazione risulta indispensabile:
il vasto campo dei servizi nelle città, che ha già conosciuto uno sviluppo considerevole, che 
deve continuare;
l'intero campo del benessere e della sanità;
il campo della formazione permanente e delle attività culturali;
la  gestione  delle  politiche  dell'impiego,  che  diventerà  efficace  solo  quando  sarà  stata 
completamente ripensata in funzione delle nuove concezioni di servizio.
Forse, nello stesso spirito, si potrà anche concepire un'azione di sviluppo dei servizi in 
altri settori, come ad esempio quello agricolo. La professionalizzazione sempre più spinta 
degli agricoltori esige, in effetti, che possano far uso di servizi altamente qualificati e molto 
decentralizzati. Servizi che possono essere forniti facilmente ed efficacemente dallo Stato. 
Anche se le soluzioni cooperativistiche hanno i loro limiti, sono possibili molte innovazioni, 
i cui effetti risultino estremamente benèfici per l'agricoltura.
Dopo essere stato considerato per lungo tempo un settore residuale, distinto dai soli veri 
settori produttivi (l'agricoltura e l'industria), il settore dei servizi si trova oggi al centro di 
molti interrogativi e speranze, sia che si tratti del posto di lavoro, della produttività o della 
qualità  della  vita.  Tuttavia  la  comprensione  dei  meccanismi  che  reggono  le  attività  di 
servizio  poggia  ancora,  troppo  spesso,  su  schemi  superati,  che  risalgono  agli  inizi 
dell'economia politica.
Benché una “economia dei servizi” resti  da inventare,  è tuttavia poco probabile che i 
servizi  possano venire assoggettati  a un'analisi  unica.  Di qui la necessità che le ricerche 
tengano conto della diversità e vitalità di queste nuove attività. 
65
2.6  Tipi  di  innovazione  e  gestione  dell'innovazione  nelle  compagnie  di  
servizio
 L'importanza del settore dei servizi sta crescendo nelle economie occidentali. C'è stata 
una netta crescita del contributo del settore dei servizi al PIL nel Regno Unito durante gli 
ultimi 10 anni (Figura 9). 
Figura 9: Contributo dei settori dei servizi e manifatturiero al PIL espresso in percentuale 
nel Regno Unito
Fonte: UK data (EIU, 1995-2006)
Nel 2005, i servizi erano responsabili del 50 per cento del PIL nel Regno Unito mentre il 
settore manifatturiero contribuiva del 14,9 per cento del PIL (EIU, 2006). Le innovazioni nei 
servizi  hanno portato  al  più  grande livello  di  crescita  e  dinamismo degli  ultimi  anni  in 
termini di attività economica (de Brentani, 2001). Il settore dei servizi comprende i trasporti, 
l'educazione,  l'assistenza  sanitaria,  il  sociale  e  i  servizi  personali,  hotels  e  ristoranti, 
telecomunicazioni e settori finanziari. Il settore dei servizi finanziari, contribuendo del 20,8 
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per  cento  al  PIL nel  Regno  Unito  nel  2005  (EIU,  2006),  riguarda  banche,  società  di 
costruzioni, assicurazioni e compagnie provenienti da altri settori che avviano operazioni nei 
servizi finanziari. Le barriere all'ingresso sono relativamente basse, probabilmente a causa 
della difficoltà di ottenere vantaggi competitivi sostenibili usando una strategia di prodotto 
(Drew, 1995).
In risposta alla crescita del settore dei servizi, anche l'interesse accademico nella gestione 
delle compagnie di servizi è cresciuto (Johnston, 1999). In principio lo studio dei servizi si 
focalizzò sulla diffusione e sull'adozione di servizi innovativi (Peterson et al., 1972; Green et 
al., 1974; Warren et al., 1989). Le caratteristiche che differenziano i servizi dalla produzione, 
intangibilità, deperibilità, eterogeneità e simultaneità erano al centro di questo studio (Johne 
and  Storey,  1997;  Song  et  al.,  1999).  Malgrado  queste  differenze,  gli  studi  sui  servizi 
seguivano la linea degli studi sui prodotti manifatturieri. Per esempio, nella gestione delle 
operazioni di servizio, gli studi si impegnarono ad esaminare  le questioni riguardanti le 
operazioni  chiave includendo il  capacity  management,  design,  total  quality  management, 
formulazione di strategie e flessibilità nelle operazioni di servizio (Collier and Meyer, 2000; 
Brah et al., 2000; Klassen and Rohleder, 2002; Aranda, 2003; Voss et al., 2005). Gli studi 
sull'innovazione  nel  settore  dei  servizi,  tuttavia,  di  rado  hanno  ricevuto  attenzione  dai 
ricercatori accademici (Johne and Storey, 1997; de Brentani, 2001).
Lievens  e  Moenaert  (2001)  affermano  che  questi  contributi  di  ricerca  nel  campo 
dell'innovazione  nei  servizi  si  sono  evoluti  gradualmente  e  sono  ancora  in  gran  parte 
frammentati.  Drew  (1995)  disse  che  la  ricerca  nello  sviluppo  dei  nuovi  servizi  e 
nell'innovazione nei  servizi  stessi  è rimasto indietro rispetto  a  ricerche simili  nel settore 
manifatturiero. 
 
2.6.1 Il contributo della letteratura all'innovazione dei servizi
I  contributi  della  ricerca  nell'innovazione  dei  servizi  si  stanno  avvicinando,  a  livello 
numerico,   agli  ampi  contributi  che  già  esistono  sullo  sviluppo  del  prodotto  in  ambito 
manifatturiero.  Alcuni studi,  ricercando i  fattori  di  successo nei servizi  finanziari,  hanno 
67
semplicemente incorporato i paradigmi tradizionali manifatturieri di successo nell'ambito dei 
servizi (Lievens e Moenaert, 2001). Altri studi hanno esplorato le differenze tra lo sviluppo 
dei  nuovi  prodotti  e  lo  sviluppo  dei  nuovi  servizi  (Griffin,  1997;  de  Brentani,  2001). 
Avlonitis et al. (2001) ha svolto delle ricerche sul ruolo dell'innovatività dei servizi nei nuovi 
servizi  estendendo  uno  studio  precedente  svolto  da  Song  et  al.  (1999)  sui  prodotti 
manifatturieri.  Avlonitis et al.  (2001) ha identificato diversi tipi di innovatività di servizi 
mettendo in risalto analogie con i tipi di innovatività di prodotto sviluppati da Song et al. 
(1999). Questi studi stabilirono collegamenti fra i tipi di innovatività e diversi percorsi di 
sviluppo comprese le modalità.
 Le innovazioni di servizio possono essere descritte come nuovi sviluppi in attività che 
servono ad erogare i servizi principali, per rendere quindi questi servizi più attrattivi per i 
clienti.  Tali  sviluppi  tendono  a  coinvolgere  l'interazione  con  i  clienti  e  possono  essere 
associati sia ai nuovi servizi che a quelli già esistenti. Johne e Storey (1997) affermano che i 
fornitori di servizi devono sviluppare l'esatta forma di servizio e la natura appropriata di 
interazione con i clienti dato che il processo di interazione è tipicamente parte integrante di 
un'offerta. Le innovazioni di servizio sono, dunque, connesse alle variazioni nell'erogazione 
del servizio o ai servizi aggiuntivi che abbelliscono l'esperienza di servizio per il cliente. 
I manager delle compagnie di servizi si occupano di un portfolio di prodotto e di progetti 
di  innovazione  di  servizio  che  hanno  differenti  gradi  di  innovatività.  Questi  progetti 
potrebbero  includere  progetti  radicali  riguardanti  nuovi  prodotti  o  servizi  e  progetti 
incrementali  riguardanti  miglioramenti  per  prodotti  o  servizi  già  esistenti  (Cooper et  al., 
1999).  Molti  studi  hanno  studiato  l'innovatività  di  diversi  tipi  di  innovazione  e  le  loro 
relazioni con le performance. Le innovazioni ad alta novità tecnologica definite innovazioni 
con un alto grado di novità sul mercato da de Brentani,  si è scoperto che hanno portato a 
maggiori vantaggi competitivi  (Griffin 1997). Storey e Easingwood (1998) dicono che il 
semplice  aumento  delle  offerte  di  servizio  ha  la  capacità  di  influenzare  le  vendite  e  la 
redditività di un'azienda. Di seguito è descritto uno studio sui tipi di innovazione e la loro 
innovatività principale che apportano alle compagnie di servizio e delle relazioni fra i tipi di 
innovazione e la loro relazione con le performance di innovazione fatto nel Regno Unito.
La prima domanda che ci si è posti è:
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 Dom1.  Quali  sono  i  tipi  di  innovazione  e  l'innovatività  delle  innovazioni  che  sono 
predominanti nel Regno Unito nel settore dei servizi e come i tipi di innovazione e le 
loro innovatività si collegano alle performance di innovazione?
Ali (1994) dice che il tipo di innovazione e l'innovatività di un'innovazione che viene 
sviluppata  si  collega  all'approccio  che  un  manager  impiega  per  lo  sviluppo  o 
l'implementazione del progetto. Song e Montoya-Weiss (1998) scoprono che un processo 
formale può essere dannoso per il  successo quando l'innovazione è un miglioramento di 
prodotti esistenti. Alcuni studi fanno ricerche sul collegamento fra il tipo, e l'innovatività, di 
un'innovazione e il tipo di prassi adottata dalle compagnie di servizio. La seconda domanda 
riguarda l'identificazione delle prassi che le compagnie di servizio utilizzano per lo sviluppo 
di innovazioni di servizio.
Dom2. Qual'è la relazione tra l'innovatività di innovazioni di servizio e le prassi utilizzate 
dalle compagnie di servizi per sviluppare queste innovazioni?
Dom1 e Dom2 sono rappresentate nella struttura concettuale mostrata in figura 10.
Figura 10: La struttura concettuale dello studio di Adegoke Oke
Fonte: Innovation types and innovation management practices in service companies (Oke 
2009)
Sono state usate diverse misure per valutare le performance di innovazione delle aziende 
di servizio. Generalmente, le misure dell'innovazione si sono basate su metriche finanziarie e 
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